Collection Ressources humaines 


Benedicte Haubold 

Les risques 
psychosociaux 


1 

f 

V 


Identifier, analyser, prevenir les risques humains 

EYROLLES 


Editions d'Organisation 


Les risques psychosociaux 


Identifier, analyser, prevenir les risques humains 


Editions d’Organisation 
Groupe Eyrolles 
61, bd Saint-Germain 
75240 Paris Cedex 05 


www.editions-organisation.com 
www. editions-eyrolles . com 


Le code de la propriety intellectuelle du l er juillet 1992 interdit en efFet 
expressement la photocopie a usage collectif sans autorisation des ayants 
droit. Or, cette pratique s’est general isee notamment dans l’enseigne- 
ment, provoquant une baisse brutale des achats de livres, au point que la 
possibility meme pour les auteurs de creer des oeuvres nouvelles et de les 
faire editer correctement est aujourd’hui menacee. 

En application de la loi du 11 mars 1957, il est interdit de reproduire 
integralement ou partiellement le present ouvrage, sur quelque support que ce soit, sans 
autorisation de l’Editeur ou du Centre Franpais d’Exploitation du Droit de copie, 20, rue 
des Grands Augustins, 75006 Paris. 


© Groupe Eyrolles, 2008 
ISBN : 978-2-212- 54240-0 


Benedicte Haubold 


Les risques psychosociaux 


Identifier, analyser, prevenir les risques humains 


EYROLLES 


Editions d'Organisation 


Du meme auteur 


Vertiges du miroir, le narcissisme des dirigeants, Paris, Lignes de reperes, 
2006. 


A participe a differents ouvrages collectifs. 

Aux editions Eyrolles : 

Bournois Frank, Duval-Hamel Jerome, Roussillon Sylvie, Scaringella 
Jean-Louis, Comites executifi, voyage au coeur de la dirigeance, 2007. 

Bournois Frank, Chavel Thierry, Filleron Alain, Le Grand Livre du 
coaching , 2008. 

Angel Pierre, Amar Patrick, Devienne Emilie, Tence Jacques, Dictionnaire 
des coachings, Paris, Dunod, 2007. 


La meilleure providence est d'avoir des heures 
de prevoyance ; pour I'homme sur ses gardes, 
il n'y a point d'alarmes ; celui qui se tient pret 
sait parer au danger . » 

Baltasar Gracian, L’Homme de cour. 



SOMMAIRE 


Avant-propos 1 

Introduction 5 

Premiere partie 

CONTEXTE ET ENJEUX 

CHAPITRE 1 Qu’EST-CE QU’UN « RISQUE PSYCHOSOCIAL » ? 13 

Une definition confuse 13 

Une « boite noire » 13 

Une presentation indifferenciee 19 

Implications pratiques pour les entreprises 20 

Notre proposition : 1’ analyse des risques humains 22 

Les tensions s’exenjant dans l’entreprise 

sur les collaborateurs 22 

Les incidences de ces risques sur les collaborateurs 22 

Une analyse des risques humains couplee a celle 

des situations averees de malaise 24 

Contribution 1 - La dimension juridique du harcelement moral, 

par Damien Dore 25 

Chapitre 2 Les risques psychosociaux : un sujet sensible 31 
Les limites d’un systeme 31 

Des entreprises conscientes de demander 
« toujours plus et mieux ». . . 31 


VIII Les risques psychosociaux 


Des collaborateurs sous haute tension 33 

Retombees directes, sur les collaborateurs, 

des pressions pesant sur l’entreprise 36 

Vers quelles evolutions majeures ? 36 

Quelles implications potentielles pour les collaborateurs ? 38 

Contribution 2 - Des symptomes au probleme : 

une approche socio-organisationnelle, parTouhami Bencheikh 41 

Chapitre 3 Les entreprises obligees de prendre 

EN COMPTE CES TENSIONS 45 

Des contraintes de plus en plus lourdes 45 

Des raisons financieres 45 

Des contraintes legales 48 

De possibles « retours sur investissement » 50 

Preserver et valoriser son image 50 

Attirer et retenir de maniere durable les talents 50 

Developper les « bonnes pratiques » 51 

Une prise en compte des risques psychosociaux 
toujours embryonnaire 52 

Les politiques globales de prevention des tensions 52 

Certaines entreprises sont plus en avance que d’autres 52 

Contribution 3 - Sante durable : un nouvel art de gouvernance 

et de management societal, par Philippe Haran 54 


Sommaire IX 

Deuxieme partie 

LES PRATIQUES DES ENTREPRISES : EN REACTION 
PLUTOT QU’EN PREVENTION 

Chapitre 4 Etat DES LIEUX 6l 

Des situations tres heterogenes 6l 

Du deni a la reconnaissance 6l 

Harcelement moral, stress, violences... 63 

Peu de politiques « corporate worldwide » 64 

Quels acteurs ? 64 

La plupart des acteurs font partie de l’entreprise. . . 64 

. . . mais il ne faut pas sous-estimer les intervenants externes 65 

Contribution 4 - Les actions en sante et management du stress 

mises en place par Schneider Electric, par Gilles Vermot Desroches 67 

Contribution 5 - La montee en puissance des prerogatives du CHSCT, 
par Henri Fanchini 69 

Chapitre 5 « Mesurer » pour anticiper 75 

Modeliser une organisation pour « mesurer » 

ce qui « dysfonctionne » 75 

Les modeles « classiques » 76 

Les modeles « avances » 85 

Exemples concrets d’ audits de stress en entreprise 86 

Point de vue critique et limites de ces modeles 86 

Toute modelisation, par essence, reduit la realite 8 6 

Des questionnaires etalonnes sur une organisation ideale 
et « fantasmee » 87 

Les questionnaires se rapprochent des « enquetes sociales » 88 
Le grand merite de ces audits 90 


X Les risques psychosociaux 


Contribution 6 - Le WOCCQ : methode de diagnostic du stress 
professionnel, par Isabelle Hansez et Stephanie Peters 94 

Contribution 7 - Peut-on prevenir les risques psychosociaux 

au travail ?, par Gilles Dupuis 97 

Contribution 8 - La question du stress est aujourd'hui 

partie integrante de la vie au travail, par Eric Bachellereau 102 

Contribution 9 - L'enquete « Flash Stress » de la SNCF, 

par Frangois Wallach 105 

Contribution 1 0 - Comment arrive-t-on a engager une demarche 
de prevention sur les risques psychosociaux ?, par David Pivot et 
Jean-Pierre Frau 107 

Contribution 1 1 - L'audit stress chez PSA Peugeot Citroen, 

par Patrick Legeron et Christophe Gadea 111 

Chapitre 6 Des reponses multiples aux enjeux specifiques 

DES ENTREPRISES 115 

Les trois niveaux de prevention classique 115 

Les pratiques de prevention 116 

Des attentes fortes sur les comportements cibles 117 

Accompagner des situations delicates sur le plan humain 118 
Detecter des situations de mal-etre dans toute l’entreprise 119 
Aider les collaborateurs a prendre du recul et a s’adapter 119 
Un prealable : ouvrir le dialogue avec le CHSCT 120 

Prevenir l’absenteisme et surtout le presenteisme 120 

Nommer des acteurs « dedies » 121 

Creer des postes « M. Bien-Etre » 122 

Avoir recours a un tiers etranger a l’entreprise pour 
« reguler » 123 

Mise en perspective 123 


Sommaire XI 


Contribution 1 2 - Coca-Cola Entreprise : un plan « A I'ecoute 

des salaries » pour proteger les salaries, les managers et I'entreprise, 

par Alain Mauries 125 

Contribution 1 3 - La creation d'un poste de mediateur, 

par Stephane Roussel 128 

Contribution 1 4 - Presentation de la demarche de Renault 

en matiere de risques psychosociaux, par M. Ferchal et Catherine Thiefin 129 

Contribution 1 5 - Le role des coachs internes 

dans la gestion des risques psychosociaux, par Marie-Noelle Jadin 133 

Contribution 16 - La detection des fragilites au travail 

par le temps et par I'image, par Christian Lurson et Andre Bonaly 137 

Contribution 1 7 - Le metier de coach interne 

et les formations a I'affirmation de soi, par Monique Beauvois 141 

Contribution 1 8 - Les actions de gestion des risques psychosociaux 
engagees par Aeroports de Paris, par Catherine Lemoine, 

Philippe Tellier et Tchibara Aletcheredji 144 

Contribution 1 9 - L'observatoire de sante, d'hygiene et de securite 
au travail, par Marie-Anne Armand 148 

Contribution 20 - La gestion de la sante psychologique au travail 

chez Hydro-Quebec (Montreal), par Dr Danielle Laurier et 

Christian Voirol 149 

Contribution 21 - La mediation : une solution, 

par Charlotte Hammelrath 154 

Contribution 22 - L'accompagnement de longue duree, 

pour des retombees a long terme, par Chantal Aurousseau et 

Elise Ledoux 158 

Troisieme partie 

LE MODF. T.F. ARTELIE 

Chapitre 7 Reperer et prevenir les risques humaevs 167 

Le reperage des risques humains 167 

Un reperage realise en deux etapes 169 


XII Les risques psychosociaux 


Etape 1 : l’analyse strategique 169 

Etape 2 ; l’analyse validee par des entretiens 177 

Chapitre 8 Modalites de mise en ceuvre 179 

Une mise en oeuvre en deux etapes 179 

Etape 3 : « quel est le risque acceptable pour notre 
entreprise ? » 179 

Etape 4 : quels leviers de resolution concrets utiliser ? 180 

Les prerequis 180 

La methodologie 180 

Qui doit porter la demarche ? 183 

Quels gains esperer ? 184 

Faire une valorisation des couts et du risque associe 185 

Envisager le retour sur investissement d’une action 
preventive 186 

Conclusion 189 

Contribution 23 - Risques psychosociaux : quels indicateurs ?, 

par Romain Cristofini 190 

Contribution 24 - Une vision systemique du climat relationnel 

au sein des collectifs de travail, par Lucie Legault 193 

Contribution 25 - La norme quebecoise « Entreprise en sante », 

par Michel Vezina 197 

Annexe 

Les entreprises a l’epreuve des risques psychosociaux 
Bibliographic 207 


Liste des contributeurs 


211 


Avant-propos 


Ce livre vous est destine, a vous qui exercez des responsabilites 
au plus haut niveau de l’entreprise, mais aussi a vous qui avez la 
charge d’equipes ou bien la mission, par exemple, d’accompagner 
humainement des processus de changement. Qu’est-ce que ce 
livre vous apprendra, et surtout quelles en seront les applications 
concretes dans vos actions de tous les jours ? 

Les risques humains en entreprise ne sont jamais abordes sous un 
angle « business » : on evoque plutot, de maniere « psychologi- 
sante », les « risques psychosociaux », qui constituent une notion 
vague et fourre-tout, censee rassembler des phenomenes aussi 
divers que le stress, le harcelement moral ou sexuel, les violences, 
la charge de travail, les troubles musculo-squelettiques, etc. Alors, 
quand le dirigeant s’interesse aux risques psychosociaux, il a 
plutot l’impression de s’engager dans une action humanitaire, 
deconnectee de son modele economique. Il s’imagine en effet 
que les seules possibilites d’amelioration sont de diminuer les 
charges de travail, de faire que le « manager manage mieux », que 
les informations circulent bien, que les RH ecoutent mieux, que 
les fonctions des uns et des autres soient clarifiees, les organisa- 
tions stabilisees, et qu’un equilibre vie privee/vie professionnelle 
satisfaisant soit trouve ! 

1 Nous poserons que les risques psychosociaux sont des tensions 
| humaines potentielles liees a la mise en place de la strategic 
| d’entreprise, et nous verrons quelles sont les implications concre- 
g tes de cette definition. 
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Pourquoi un dirigeant doit-il s’interesser aux risques humains en 
entreprise ? II y a tout d’abord des raisons evidentes, que nous 
rencontrons chaque jour : 

• le risque penal et civil, du fait d’une jurisprudence qui se durcit 
serieusement par obligation de « resultat », d’anticiper et de 
gerer les tensions humaines ; 

• le risque d’image a ne pas negliger - quels sont les impacts 
mediatiques d’un suicide, d’un accident qui aurait pu etre 
evite, d’une crise de la gouvernance au sein d’une equipe de 
direction ? 

• le risque business - que faire quand un projet cle 
commence a « deraper » du fait d’un conflit ou d’une situa- 
tion de malaise ? 

Mais nous verrons qu’il y a egalement un interet strategique 
majeur. Connaitre precisement les sources potentielles et averees 
de tensions humaines vous permettra de reflechir autrement aux 
impacts business - sur les court et moyen termes - des reorganisa- 
tions successives que vous engagez, en minimisant systematique- 
ment les couts humains des changements, en pensant qu’ils sont 
« illimites ». Mais cela vous permettra aussi d’aligner plus specifi- 
quement votre strategic sur les potentialites de vos collaborateurs. 

Car il s’agit la d’un enjeu majeur : aligner strategic et ressources 
humaines, soumises a de nombreuses tensions et souvent rele- 
guees, malgre les apparences, au troisieme rang du trinome clients- 
actionnaires-salaries. Peu a peu, vous serez convaincu que le fait de 
s’aventurer sur ces terres-la ne presente pas seulement un cout ni 
un avantage exclusif pour les collaborateurs, mais egalement un 
interet economique, en plus d’etre strategique pour vous. 

Nous vous proposerons dans la derniere partie de l’ouvrage une 
methodologie inedite, fruit de nos annees d’experience sur le 
terrain dans ce domaine bien particulier. Elle vous permettra, en | 
partant de votre strategic, de votre environnement specifique, de | 
vos contraintes, de clarifier les risques humains au sein de votre | 
entreprise. g 
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Cet ouvrage est agremente de nombreux temoignages d’experts 
internationaux et de DRH. II recense egalement des pratiques 
d’entreprises engagees dans des politiques de gestion des risques 
humains. 

En vous souhaitant une lecture sans risque majeur ! 

Benedicte Haubold 



Introduction 


Le client et l’actionnaire d’une entreprise discutaient ensemble. Le 
client racontait : « Vraiment, je suis content, car je peux comman- 
der de plus en plus de produits sur mesure, dans les quantites que 
je desire, et ou je veux, pour tous mes sites de production. Bon, il 
est vrai que je suis de plus en plus exigeant et que je demande 
quelquefois l’impossible. Je passe meme mon temps a comparer 
l’entreprise a ses concurrents pour pouvoir en tirer le maximum... 
Mais ils ont Fair de tenir bon, ils suivent ! ■» 

L’actionnaire lui repondit : « Il y a deux ans, vous avez quand 
meme exagere, car cela leur a demande de se reorganiser comple- 
tement, et il y a eu un peu de “perte en ligne” ! En plus, ils 
n’etaient pas surs de vous garder comme client ! Et j’ai meme 
assiste au moment ou le dirigeant etait a deux doigts de faire un 
profit warning ! Mais je vois bien que l’entreprise veut me plaire a 
moi aussi, et qu’elle me courtise, car elle vient de me verser de 
beaux dividendes... Cela me donne envie de reinvestir cette annee 
encore, mais je vais exiger un taux de rentabilite des capitaux 
engages d’au moins 25 %... Oui, pourquoi je me generais ? Mon 
ami Fonds-de-pension le fait bien : cela met l’entreprise sous 
tension et il l’a, son rendement ! » 

Les salaries, qui n’etaient pas loin, pouvaient entendre leur conver- 
sation. Il leur arrivait d’envier la situation du client et de l’action- 
naire. L’entreprise et le dirigeant n’avaient d’yeux que pour eux, 
I pensaient-ils... Alors, bien sur, de temps en temps, ils avaient un 
> seminaire de team building, des bonus a la fin de l’annee, une poli- 
| tique RH visant a les motiver, un lieu de travail agreable, des postes 
“ bien souvent interessants... Il est vrai aussi que, tres regulierement, 
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le dirigeant leur disait qu’ils etaient la « ressource » de l’entreprise, 
qu’il voulait les « remettre au centre de la strategic »... Mais ils 
avaient du mal a comprendre ce que cela voulait dire exactement : 
il leur semblait etre un peu uses par les reorganisations incessantes, 
les exigences de plus en plus importantes, sans avoir fondamentale- 
ment l’impression d’etre rassures sur leur place. . . 

Qu’est-ce que l’analyse des risques humains en entreprise peut 
apporter d’essentiel a la gestion d’une entreprise ? Comment un 
dirigeant, un comite de direction, mais aussi une DRH ou un 
manager peuvent-ils, dans le cadre de la strategic mise en oeuvre, 
s’assurer que les couts humains des changements incessants et des 
tensions generees sont inferieurs aux retours sur investissement 
esperes ? Car il s’agit la d’un enjeu majeur : celui de l’alignement 
entre la strategic et les ressources humaines, qui, on le rappellera, 
sont soumises a de nombreuses tensions et souvent releguees au 
dernier rang du trinome clients - actionnaires - salaries. Comment 
rassurer les dirigeants, leur montrer que s’interesser aux risques 
psychosociaux ne releve pas d’une « action humanitaire », mais est 
un acte de gestion et de strategic ? 

Nous verrons aussi, par ailleurs, que les dirigeants, DRH, mana- 
gers ayant delegation de pouvoir ont un interet tres precis a 
prevenir ces tensions humaines, pour des raisons penales, des 
questions d’image (de risque mediatique) et des enjeux business 
tres clairs (risque de derapage d’un projet strategique, de departs 
de collaborateurs cles, etc.). Nous tenterons d’apporter un eclai- 
rage sur des pratiques d’entreprises concretes, que ce soit en 
Europe ou en Amerique du Nord. Le Canada possede notamment 
une longueur d’avance sur ce sujet... 

Le sujet est de plus en plus mediatise et fait actuellement l’objet 
d’un debat social. Mais, que recouvrent au juste les « risques 
psychosociaux » ? Quels sont les enjeux exacts pesant sur les 
entreprises ? Pourquoi est-ce un debat de societe ? Quelles sont 
les raisons du retard en matiere de prevention des risques 
psychosociaux ? En quoi les risques psychosociaux sont-ils encore 
pergus comme un sujet « RH » ou de medecine du travail, et non 
un theme de direction generale ? Quelles sont les pratiques des 
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entreprises dans ce domaine ? Comment peut-on concretement 
detecter les risques psychosociaux dans son entreprise ? Autant de 
questions qui seront abordees dans cet ouvrage. 

II s’agira avant tout de demystifier l’impression de « boite noire » 
qu’ont les dirigeants, DRH et managers sur le sujet, et de rendre le 
theme accessible en « donnant envie » de s’y atteler. 

Que sont au juste les risques psychosociaux ? II nous faut 
d’emblee lever une ambigu'ite sur ce mot assez flou, employe par 
les experts entre eux. Les risques psychosociaux, ce sont des 
tensions humaines potentiellement generees par la mise en oeuvre 
de la strategic de l’entreprise. Nous verrons que ces tensions reve- 
tent plusieurs formes : du stress, l’impression d’etre harcele, de la 
violence, une charge mentale... 

La redaction de ce livre nous a amenes a rencontrer une trentaine 
de DRH et de dirigeants, a nous deplacer au Canada pour visiter 
des entreprises « innovantes » et faire un etat des lieux de la 
recherche internationale sur le sujet. Une vingtaine d’experts et de 
DRH ont egalement accepte de participer a cet ouvrage, a travers 
des contributions specifiques. 

La vision des risques psychosociaux developpee ici est le fruit 
notamment : 

• de mon parcours professionnel, qui inclut (experience de 
plusieurs annees en entreprise en tant qu’auditeur interne, puis 
la creation du cabinet Artelie, specialise dans l’anticipation et 
la resolution de situations humaines difficiles en entreprise ; 

• de mes annees de pratique hospitaliere dans le service de 
« pathologie professionnelle » de l’hopital de Garches (92), en 
tant que psychologue vacataire ; une consultation privee a 
egalement ete ouverte depuis quelques annees, pour des 
personnes en difficulte avec leur travail ou confrontees a 
l’absence d’activite... 

• de mon cursus de formation, qui m’a conduite a suivre des 
etudes de droit en France et aux Etats-Unis, puis dans une 
ecole de commerce, et, enfin, a effectuer des etudes de 
psychologie clinique. 
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L’approche des risques psychosociaux que nous proposons est 
done resolument pluridisciplinaire, concrete, pragmatique, ancree 
dans les enjeux des entreprises. 

Jean-Pierre Brun, titulaire de la chaire de sante mentale de 
l’universite Laval a Quebec (Canada), note que, dans le domaine 
des risques psychosociaux, « il y a peu d’evidence scientifique sur 
l’impact des interventions en entreprise ». Pour lui, cependant, il y 
a tout de meme des preuves des liens entre le bien-etre des 
employes et l’efficacite de l’entreprise 1 . Cette relation sera posi- 
tive, poursuit-il, si, en tant que dirigeant ou manager, dans votre 
entreprise, vous tentez d’integrer dans votre gestion les « pieces 
manquantes » : 

• la satisfaction des employes determine la ponctualite ou 
l’absenteisme 2 ; 

• la moitie des absences au travail est liee a un environnement 
de travail malsain ou au stress 3 ; 

• l’engagement du personnel est associe a un faible taux de 
roulement et a une performance elevee 4 ; 

• la satisfaction des employes est en relation directe avec la satis- 
faction des clients 5 ; 


1. Brun J.-P., La Sante psychologique au travail, de la definition du probleme 
aux solutions, Quebec, IRSST, p. 28. 

2. Spector P. E., Job Satisfaction : Application, Assessment, Causes, and Conse- 
quences, Thousand Oaks, Sage, 1997, p. 104. 

3. Cooper C. L., « The Cost of Healthy Work Organization », Creating Healthy 
Work Organization, Chichester, Wiley, 1994, p. 1-5. 

4. Mathieu J. E, Zajac D. M., « A Review and Meta-Analysis of the Antecedents, 
Correlates and Consequences of Organizational Commitment », Psychological 
Bulletin, vol. 108, n° 2, 1990, p. 171-194. 

5. Heskett J. L., Sasser W. E., Schlesinger L. A., The Service Profit Chain: How 
Leading Companies Link Profit and Growth to Loyalty Satisfaction, and 
Value, New York, Free Press, 1997, p. 320. 
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• la satisfaction au travail est liee a l’engagement du personnel 1 ; 

• la satisfaction envers la securite de l’emploi, la remuneration et 
la satisfaction en general sont en relation avec la performance 
financiere de l’entreprise 2 . 

Nous proposerons un nouveau regard sur les risques psychoso- 
ciaux, en montrant qu’il est d’un interet strategique pour une 
equipe de direction de s’interesser aux « risques humains en 
entreprise », au-dela des resultats des recherches scientifiques en 
la matiere. Nous en exposerons les raisons, bien sur, mais il nous 
parait important ici de souligner que toute demande non satisfaite 
de changement, devolution, de depassement, d’amelioration, de 
progres continu... a un cout. C’est le cout potentiel d’une usure 
psychique prematuree, d’une fragilisation anticipee des collabora- 
teurs. Il se trouve actuellement sous-estime, alors qu’il va devenir 
de plus en plus fondamental pour les entreprises implantees dans 
les pays occidentaux « riches ». 

Les entreprises agissent actuellement comme si elles negligeaient 
ce cout du changement, des adaptations, des tensions successives, 
comme si elles pensaient que ces capacites-la etaient « illimitees ». 
Cet ouvrage, en detaillant notamment la methodologie de 
« l’analyse strategique des risques humains », espere sensibiliser a 
cet aspect essentiel et entrer en ligne de compte lors des 
nombreuses decisions de changement, de progres continu, etc., 
prises par les dirigeants et managers a tout niveau. . . 


Nous verrons d’abord quels sont les enjeux reconverts par les 
risques psychosociaux (premiere partie) ; nous detaillerons 
ensuite les pratiques des entreprises, generalement plutot orien- 


1. Vandenberg R. J., Richardson H. A., Eastman L. J., « The Impact of High 
Involvement Work Processes on Organizational Effectiveness: a Second 
Order Latent Variable Approach -, Group and Organization Management, 
| vol. 24, n° 3, 1999, p. 300-339. 

1 2. Schneider B., Hanges P. J., Smith D. B., Salvaggio A. N., « Which Comes 

^ First : Employee Attitudes or Organizational Financial and Market 

g Performance ? », Journal of Applied Psychology, vol. 88, n° 5, 2003, p. 836- 

g 851 ' 
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tees vers la resolution et non vers l’anticipation (deuxieme 
partie) ; enfin, nous repererons et previendrons les risques 
humains en entreprise (troisieme partie). Une methodologie 
inedite adaptee aux enjeux de l’entreprise et aux decisionnaires 
sera proposee. 


I 


0 

0 


Premiere partie 


CONTEXTE ET ENJEUX 



Chapitre 1 


Qu’est-ce 

qu’un « risque psychosocial » ? 


Une definition confuse 


UNE « BOITE NOIRE » 

Les risques psychosociaux demeurent un concept « fourre-tout », 
qui recouvre un certain nombre de « tensions humaines » observa- 
bles dans les organisations de travail. 

Nous proposerons la definition suivante des risques psychoso- 
ciaux : ce sont les tensions humaines potentiellement generees par 
la mise en oeuvre de la strategie. II nous semble important cepen- 
dant, avant de developper plus avant cette notion, de faire etat 
des differentes definitions communement utilisees. 

De quoi parle-t-on exactement ? 

Le stress 

L’Agence europeenne pour la sante propose la definition 
suivante : un etat de stress survient quand il y a un desequilibre 
entre la perception qu’une personne a des contraintes que lui 
impose son environnement et la perception qu’elle a de ses 
propres ressources pour y faire face. 
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Le processus devaluation des contraintes et des ressources est 
done d’ordre psychologique, mais les effets du stress affectent 
egalement la sante physique, le bien-etre et la productivity. On 
distingue alors les facteurs a l’origine du stress de ses effets. 

Cette definition de l’Agence europeenne plaide pour une vision 
globale de l’homme au travail dans laquelle sont etroitement liees 
les dimensions physiques, psychologiques et sociales... 

Un accord-cadre europeen sur le stress a ete conclu le 8 octobre 
2004. L’objet de l’accord est d’augmenter la prise de conscience et 
la comprehension du stress au travail par les employeurs, 
travailleurs et representants, d’attirer leur attention sur les signes 
susceptibles d’indiquer des problemes de stress au travail. II vient 
d’etre decline en droit frangais. Le nouvel accord national inter- 
professionnel sur le stress du 2 juillet 2008 permet de franchir une 
etape supplementaire : il recommande une analyse des facteurs 
de stress - organisation et processus de travail, conditions et envi- 
ronnement de travail, qualite de la communication sur les objectifs 
et entre collaborateurs . . . L’employeur doit lutter contre les causes 
et les consequences du stress au travail dans le cadre d’une proce- 
dure globale devaluation des risques, par une politique distincte 
en matiere de stress et/ou par des mesures specifiques visant les 
facteurs de stress identifies. 

Les consequences du stress sont generalement decrites sous trois 
aspects, comme le montre le tableau ci-apres 1 : 


Consequences 

physiques 

Consequences 

psychologiques 

Consequences 

comportementales 

Migraines 

Humeur depressive 

Absenteisme 

Problemes de sommeil 

Desespoir 

Toxicomanie 

Tensions musculaires 

Ennui 

Consommation abusive de 
medicaments 

Problemes de poids 

Anxiete 

Problemes sexuels 


BrunJ.-P., op. cit. 
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Consequences 

physiques 

Consequences 

psychologiques 

Consequences 

comportementales 

Desordres gastro- 
intestinaux 

Pertes de memoire 

Impatience 

Hausse de la tension 
arterielle 

Insatisfaction 

Agressivite 

Allergies 

Frustration 

Troubles alimentaires 

Hausse du taux de 
cholesterol 

Irritabilite 

Baisse de creativite et 
d’initiative 

Affections dermatologiques 

Decouragement 

Problemes de relations 
interpersonnelles 


Pessimisme 

Sautes d’humeur 
frequentes 



Contacts superficiels 



Diminution de la tolerance 
aux frustrations 



Desinteret 



Isolement 


Des « echelles de stress » sont proposees en entreprise, afin de 
cerner les sources principales de stress. Nous y reviendrons dans 
la deuxieme partie sur les pratiques des entreprises. 

La notion de stress fait l’objet de multiples critiques quant a son 
application operationnelle en entreprise : en effet, le phenomene 
demeure subjectif puisqu’il est essentiellement lie a des 
« representations individuelles ». En outre, il est delicat de distin- 
guer ses causes de ses effets. 

Le « taux » de stress n’est pas en soi un critere pertinent pour 
mener une politique de prevention des risques psychosociaux : 
on a vu des audits quantitatifs de stress montrer que le niveau de 
stress etait « normal » dans une entreprise par rapport a d’autres 
B entreprises de la meme industrie... Alors que, dans cette meme 
1, organisation, les sources de tension etaient importantes sur 
| certains sites, ou Ton a recense un nombre de suicides, potentiel- 
g lement lies au travail, assez eleve. 
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Dans d’autres entreprises, chez Renault par exemple, 37 000 tests 
ont ete operes de 1998 a 2004, avec des resultats exploites en 
termes devolutions manageriales, organisationnelles et de 
formation 1 . Ces observatoires du stress se sont averes insuffisants 
pour discerner et ponderer les veritables sources de tension, inhe- 
rentes a l’activite meme de l’entreprise, a sa strategic, son organi- 
sation, son environnement, et qui peuvent avoir des impacts sur 
les collaborateurs. 

Au Canada, la tendance, depuis les annees 1990, est a parler de 
moins en moins de « stress » en entreprise, mais de s’axer sur des 
projets plus concrets, tels que la prevention du « presenteisme », 
des violences internes, la lutte contre des situations de surendette- 
ment, la prevention d’addictions... 

Les violences externes et internes 

Les violences externes 

Les violences concernent un ou plusieurs salaries exposes a une 
agression provenant d’un client, d’un patient, d’un usager... Elies 
se produisent en general dans des activites ou la nature meme du 
travail peut generer des situations tendues (metiers de controle, 
travail avec des publics en grande difficulty... ). Dans certains 
metiers et activites, en raison du developpement de la relation de 
service et de facteurs societaux, (augmentation des violences 
externes est impressionnante. Leur gravite varie cependant : ainsi, 
on ne considerera pas de la meme fafon une agression verbale a 
un guichet, un hold-up dans une banque, un cadre placardise. . . 

Les violences internes 

Les violences internes font reference a des actes violents des sala- 
ries entre eux. Elies apparaissent, selon les cas, entre deux indivi- 
dus, entre un individu et un groupe (tyrannie d’un manager sur un 
collectif, coalition d’une equipe contre un bouc emissaire) 2 ... Ces 


1. Salher B., Prevenir le stress et les risques psychosociaux au travail, Lyon, 
ANACT, 2007, p. 81. 

2. Ibid., p. 21. 
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violences peuvent survenir dans n’importe quel contexte organisa- 
tional et ne sont pas typiques d’un secteur d’activite precis. 
Certaines entreprises - nous y reviendrons dans la deuxieme 
partie - ont choisi de mettre en place des programmes specifiques 
visant a diminuer les violences internes. Les consequences de ces 
violences s’averent tres prejudiciables aux individus : atteintes a 
l’integrite physique et/ou psychique, a l’identite professionnelle, a 
la dignite... et tout aussi negatives pour les collectifs au sein 
desquels elles surviennent. 

On notera que les actes de violence, qu’ils soient externes ou 
internes, sont souvent assimiles a des phenomenes de stress avec 
lesquels ils entrent en boucle. Tout acte de violence genere ainsi, 
bien evidemment, du stress. 

Le harcelement moral et les discriminations 

Le harcelement moral est souvent presente comme un cas particu- 
lar de la violence interne en entreprise. Etre harcele ou se sentir 
harcele genere egalement du stress. 

Un accord-cadre europeen sur le harcelement et la violence au 
travail a ete conclu le 26 avril 2007. Le harcelement moral et 
sexuel fait l’objet d’un encadrement juridique tout a fait precis, 
comme le souligne Damien Dore, charge d’enseignement en droit 
du travail a l’ESCP-EAP 1 (voir contribution 1, p. 25). 

II est a noter que le phenomene concerne plus souvent deux indi- 
vidus, dont l’un est generalement dans un rapport de pouvoir 
hierarchique avec l’autre. Cependant, il ne faut pas exclure les 
autres possibilites : deux collaborateurs entre eux, deux groupes 
de personnes, un collaborates envers son manager, un syndica- 
liste envers son P-DG. . . 

Meme s’ils concernent en general un nombre limite de personnes, 
ces comportements sont la plupart du temps favorises par une 
culture, un systeme relationnel propre a l’entreprise. 


L. European School of Management. 
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La discrimination 

En France, la loi du 27 mai 2008 portant diverses dispositions 
d’adaptation au droit communautaire dans le domaine de la lutte 
contre les discriminations inclut, dans le champ de la discrimina- 
tion, le harcelement moral. II s’agit notamment de « tout agisse- 
ment subi par une personne [...] ayant pour effet de porter 
atteinte a sa dignite ou de creer un environnement hostile, degra- 
dant, humiliant ou offensant 1 ». 

Les situations de harcelement moral ou de discrimination ressen- 
ties sont heureusement beaucoup plus rares que les situations de 
malaise au travail. 

Les situations de malaise au travail 

Ce terme vague recouvre, avec le « stress » et le « harcelement 
moral », la plupart des plaintes emises par les collaborateurs qui 
ressentent des tensions dans leur travail. Ces plaintes concernent 
les situations de mal-etre, de ressentis negatifs en lien avec le 
travail. II s’agira la, bien entendu, de depasser ces plaintes pour 
aller plus avant et comprendre ce qui fait tension, afin de trouver 
les leviers operationnels de resolution. L’enjeu sera egalement de 
ne pas enfermer des individus ou des collectifs dans un role de 
« victimes », mais de leur permettre, au contraire, de redevenir 
simplement acteurs de leurs situations de travail 2 . 

Le contour exact des risques psychosociaux 
n’est pas precisement delimite 

La definition communement proposee reste large et a dimension 
variable. En effet, dans la pratique, certaines entreprises vont y 
integrer les problematiques liees a des addictions comme la 
drogue, Palcool, voire... le jeu ! D’autres menent des projets rela- 
tifs aux troubles musculo-squelettiques (TMS). D’autres enfin se 
preoccupent des situations de surendettement ou des difficultes 
personnelles affectant la relation de travail. 


1. Article 1, loi n° 2008-496 du 27 mai 2008. 

2. INRS, p. 25. 
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II est a noter que, malgre l’enjeu important en termes de sante 
publique, la prevention en entreprise est encore tres discutee en 
France 1 . C’est, en revanche, beaucoup moins le cas au Canada. 

One presentation indifferenciee 

Des sources de tension indistinctement evoquees 

Les termes de « stress », « malaise », « violences », « harcelements » 
sont indistinctement evoques par les chercheurs en sciences socia- 
les, les universitaires, les ergonomes, les medecins... Meme les 
recherches canadiennes, qui pourtant sont en avance sur le sujet, 
semblent employer sans systematiquement les distinguer les 
termes de « sante mentale », ou de « prevention des stress et des 
harcelements ». Les mots semblent done interchangeables, ce qui 
indique leur flou. Cela est rarement note et les intervenants 
semblent s’en satisfaire, bien que leurs recherches s’appuient 
d’emblee sur des themes discutables. « Sur la question des risques 
psychosociaux, les mots sont souvent un obstacle au demarrage 
d’un projet de prevention 2 . » 

De plus, cet ensemble de « tensions humaines » est aborde sur le 
meme plan. II ne semble pas y avoir de reelle difference, en 
termes de gravite, d’occurrence, d’effets collateraux... 

Les risques psychosociaux empechent la reflexion 

Les notions de stress, malaise, violences, harcelements, qui sont 
des manifestations des tensions humaines, ont le merite de mettre 
des mots sur des phenomenes et, par la meme, de les faire recon- 
naitre. Cependant, elles sont peu operantes par rapport a la realite 
de l’entreprise. En effet, une fois que ces phenomenes sont recon- 
nus dans leur « globalite », de quelles manieres les remettre en 
perspective dans leur contexte afin de saisir avec finesse les 
| leviers d’action operationnels ? 

| l. Ibid., p. 24, 
o 2. Sahler B., op. cit., p. 15. 
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Comment, a partir de ces termes « generiques », saisir avec subti- 
lite les phenomenes tres actuels a l’oeuvre dans des systemes a 
dominante capitaliste ? Ainsi, par exemple, le DRH d’un des plus 
grands groupes informatiques evoque en quoi consiste pour lui le 
« harcelement moral » : 

« En fait, je trouve qu'il y a beaucoup plus de "harcelement moral" 
qu'on ne le croit. Nous sommes dans des systemes de contraintes 
permanentes, sur les delais notamment. Et c'est vrai que, quand on 
demande quelque chose a quelqu'un, c'est forcement irrealiste. Est- 
ce que le harcelement moral commence a ce moment ? Tout notre 
systeme actuel est bati sur ce principe. » 

Les risques psychosociaux designent des situations 
de tension deja averees 

On confond ainsi tout le temps le « risque », qui est constitue par 
la probability d’occurrence d’un evenement, avec la realite, ou il y 
a deja stress, violence. . . 

On decrit done, la plupart du temps, des situations deja averees, 
ou le symptome de malaise est visible, et non des situations « a 
risque », existant a l’etat de potentiality. 

Par consequent, lorsque l’on evoque les « risques psychosociaux », 
on parle de situations problematiques deja averees : il est alors 
« seulement » question de les traiter. . . mais jamais de les anticiper. 

Implications pratiques pour les entreprises 

Difficulte des acteurs concernes a s’emparer d’un sujet 
« polymorphe » 

Les entreprises ont du mal a reflechir puis a dessiner des politi- 
ques generales sur ce theme qui demeure reellement une « boite 
noire ». Certaines d’entre elles preferent contourner l’obstacle 
en promouvant le « bien-etre », plutot que de s’atteler specifi- 
quement aux risques psychosociaux en tant que tels (c’est-a- 
dire a une reflexion approfondie sur les sources de tension a 
l’oeuvre). 
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Un theme tres eloigne des enjeux business des entreprises 

Comme ces termes semblent revetir des contours indefinissa- 
bles et sans doute un peu mysterieux pour les non-inities, ils 
sont vite devenus l’apanage d’« experts en risques psychoso- 
ciaux ». Ainsi, les intervenants pergus comme etant les plus 
legitimes pour s’exprimer se retrouvent en la personne 
d’universitaires, de chercheurs, medecins, ergonomes, psycho- 
logues, psychosociologues, psychodynamiciens . . . voire de 
consultants ! Leur plus petit denominateur commun reside 
souvent dans le fait qu’ils sont « en marge » de l’entreprise, n’y 
ont jamais vecu, ou ne s’y sont pas attardes. Ils la connaissent 
intellectuellement, de l’exterieur, avec - et c’est surtout le cas 
en France - des partis pris ideologiques tenant essentiellement 
a leur formation initiale. Certains ont meme des « positions » 
tres arretees sur ce qu’« est » une entreprise : une organisation ? 
Une somme d’individus ?... 

L’entreprise et, par voie de consequence, les risques psychoso- 
ciaux sont abordes avec des grilles de lecture propres aux specia- 
lties de ces intervenants. Ces visions se recoupent difficilement et 
reposent sur des modeles explicates mecaniques fort varies, 
reducteurs et peu operationnels. 

Comment, dans ce cadre-la, permettre a la reflexion « appliquee » 
de s’incarner en entreprise ? De quelle maniere depasser les 
recommandations « de bon sens », d’usage en la matiere ? 
Comment eviter de tourner inlassablement autour de notions qui 
ont du mal a se renouveler avec le temps : le stress s’est substitue 
au harcelement moral, en passant par les violences... II semble 
qu’actuellement le developpement de pratiques de « sante 
mentale » ou de « sante au travail » ait le vent en poupe. Bien sur, 
le registre est plus « positif », plus constructs que de parler de 
« risques », mais, dans les deux cas, on fait l’economie d’une 
analyse strategique des risques humains. Nous y reviendrons dans 
la troisieme partie. 
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Notre proposition : 
l’analyse des risques humains 

Les tensions s’exerqant dans l’entreprise 

SI R LES COLLABORATEURS 

Chaque entreprise se trouve au coeur de multiples tensions qui 
agissent sur elle et, par voie de consequence, sur ses collabora- 
teurs. Ces tensions sont d’ordre strategique, economique, finan- 
cier, historique, culturel, organisationnel, managerial ; elles sont 
liees a la concurrence, aux valeurs de l’entreprise... Ces tensions 
sont impossibles a supprimer puisqu’elles sont constitutives de 
l’existence meme de l’entreprise. 

Seule une analyse des freins a la realisation de la strategic de 
l’entreprise permettra de circonscrire les tensions de maniere sure. 
Nous parlerons alors de « risques humains », dans la mesure ou 
ces tensions peuvent ou non generer des dommages collateraux 
sur les collaborateurs. 

II est essentiel cependant, meme en l’absence d’effets deleteres, 
de bien les cerner et les mesurer, pour, d’une part, les eviter et, 
d’autre part, dans une perspective plus constructive, comprendre 
quels sont les leviers les plus puissants afin de faire coincider stra- 
tegic, organisation, culture et « potentiels humains 1 ». 

Les incidences de ces risques sur les collaborateurs 

Ces multiples tensions s’exenjant sur l’entreprise sont transmises 
differemment aux collaborateurs, selon : leur positionnement 
dans l’entreprise, leur rapport de pouvoir, leurs attentes, leurs 
identifications a l’entreprise, leur parcours, leur personnalite. . . 
Ainsi, plusieurs collaborateurs occupant un positionnement 
similaire au sein de l’entreprise peuvent ressentir les tensions j 
exercees par l’entreprise, de maniere differente. I 


Pris dans le 


contraire de « risques », 
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L’analyse des situations averees de tension (done, qui sont passees 
de l’etat de risque a la realite) est essentielle sur trois plans : 

• pour mieux comprendre la nature des risques pensant sur 
l’entreprise et ses collaborateurs ; 

• pour avoir la capacite d’anticiper d’autres risques qui ne se 
seraient pas manifestos d’emblee lors de la premiere analyse 
« macro » des sources de tensions ; 

• et, bien sur, pour pouvoir agir « en curatif » sur les situations de 
malaise. II est a noter que la plupart des actions relatives aux 
risques psychosociaux sont de nature curative. 

Comment s’observent ces tensions ? Elies se manifestent de 
maniere tres variee selon la personnalite des collaborateurs, mais 
egalement la culture de l’entreprise. II nous semble important 
d’insister sur le fait qu’il n’y a jamais de « situations types » 
donnees. Cela peut aller de plaintes expressement formulees a 
des non-dits, des comportements de repli ou au contraire des 
comportements plus « agressifs »... Les situations de malaise 
peuvent egalement se manifester par du presenteisme ou, au 
contraire, des arrets maladie perles, des visites plus nombreuses 
chez le medecin du travail, a des recherches de poste a l’exte- 
rieur. . . Ainsi, il n’y a vraiment pas d’« indicateurs types » du 
malaise. 

Nous n’emploierons pas non plus l’adjectif « psychosocial » sans 
reserve : en effet, les mots « psycho » et « social » signifient que les 
tensions dont nous parlons sont a la croisee entre le « psy » (qui 
est suppose etre un phenomene individuel) et le « social » (pheno- 
mene collectif). Or, nous nous focaliserons ici sur le seul niveau 
« collectif » de ces tensions, car nous nous situons en entreprise 
dans le cadre d’une reflexion de detection et de prevention. 
D’autre part, le mot « psy » pourrait evoquer le fait que les mani- 
festations potentielles de ces tensions sont « psychiques », or, e’est 
loin d’etre le cas, comme nous l’avons vu. 
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Une analyse des risques humains COUPLEE A CELLE 
DES SITUATIONS AVEREES DE MALAISE 

La double analyse s’avere indispensable pour gerer les risques 
humains de l’entreprise. Nous detaillerons dans la troisieme partie 
la methodologie proposee. Elle suppose que Ton s’interesse a des 
« communautes » de collaborateurs que Ton tirera au sort, mais 
selon des criteres de representativite particuliers. 

II s’avere egalement essentiel de nous degager des prismes de 
lecture trop mecanistes, partisans, theoriques, ou peu adaptes au 
monde de l’entreprise et a ses enjeux. L’objectif n’est pas de faire 
« table rase » des approches existantes, mais d’en integrer les 
elements qui correspondent le mieux a la realite de l’entreprise. 
Des domaines aussi essentiels que la strategic, la prospective, la 
finance, le droit, l’ingenierie sociale, l’histoire du dialogue social, 
les mythes fondateurs de l’entreprise, ses valeurs... se doivent 
d’etre convoques pour tenter de saisir cette realite. Nous criti- 
quons au passage la notion actuelle de « pluridisciplinarite », qui 
pretend, en l’etat present, rassembler des points de vue intrinse- 
quement differents, voire antagonistes, sur l’entreprise. 


I 


0 

0 


Contribution 1 


La dimension juridique du harcelement moral 


Damien Dore 

En tant que juriste, j’ai acquis la conviction que le droit en general et 
celui du travail en particulier constituent l’un des reflets les plus sensi- 
bles de l’etat d’une societe. Or, la societe frangaise a decouvert, voila 
dix ans exactement, qu’existait, au coeur meme des univers de travail, 
une violence perverse au quotidien : le harcelement moral 1 . 

Passe l’engouement mediatique, nombre de commentateurs ont relie 
l’emergence de cette notion et son succes a la destruction des collectifs 
de travail, au delitement des solidarites, a 1’essor du sentiment de 
precarite, aux nouvelles formes de management, a l’individualisme 
grandissant de nos societes, a l’affaissement des valeurs... Autant 
d’explications et de debats qui concernent en realite la large themati- 
que des risques psychosociaux, plutot que l’infraction juridiquement 
definie du harcelement moral. 

Aujourd’hui, cette infraction semble avoir trouve sa juste place dans 
l’univers juridique, ce qui merite quelques explications (voir infra, Le 
harcelement moral, infraction ultime d’un dispositif juridique en cons- 
truction). Toutefois, aux yeux de certains, cette place-la serait trap 
reduite. Las, ils oublient que le harcelement moral n’est pas le seul des 
dispositifs juridiques mobilisables en matiere de risques psychosociaux 
(voir infra, Finalement, ce dispositif legal est-il adapte ?). 

D’une conception vague a une definition juste 

Longtemps reduit a n’etre qu’un corps laborieux, le salarie se voit 
desormais saisi par le droit du travail dans sa realite psychique. Or, ce 
mouvement a bel et bien commence avec les debats et l’introduction 
en droit interne de la notion de harcelement moral. 

B 

1 1. M.-F. Hirigoyen, Le Harcelement moral, la violence perverse au quotidien, 

pi Syros, 1998. 11 est utile de preciser d’emblee que ce meme auteur a publie un 

g second ouvrage sur le meme theme, heureusement intitule : Malaise dans le 

o travail. Harcelement moral : Demeler le vrai du faux, Syros, 2001. 
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Encore fallait-il trouver une juste comprehension du phenomene, 
distinguer precisement ce qui etait acceptable de ce qui ne l’etait pas, 
et traduire le tout dans une formule juridique aussi pedagogique que 
judiciairement efficace. Le point de depart de ce travail n’etait guere 
facile, puisque les ouvrages sur le theme, les articles et les definitions 
proposees vehiculaient une conception tres large et tres 
« psychologisante » de cette notion. 11 faut reconnaitre a la loi du 
17 janvier 2002 le merite d’avoir releve ce defi, et produit une defini- 
tion assez juste de ce qui n’etait en realite qu’un ensemble de concep- 
tions assez vagues. 

Ainsi, l’article 1155-2 du Code du travail dispose depuis cette date : 

« Aucun salarie ne doit subir les agissements repetes de harcelement 
moral qui ont pour objet ou pour effet une degradation de ses condi- 
tions de travail susceptible de porter atteinte a ses droits et a sa dignite, 
d’alterer sa sante physique ou mentale ou de compromettre son avenir 
professionnel . » 

Cette definition a trois merites et une faiblesse, laquelle fut heureuse- 
ment rattrapee par les juges du fond. 

Au titre des merites, relevons d’abord qu’elle caracterise le harcele- 
ment moral comme un « processus », c’est-a-dire un ensemble de faits. 
Dit autrement, un fait unique et isole ne peut pas constituer juridique- 
ment un harcelement moral (ce qui ne veut pas dire pour autant qu’il 
est inattaquable en droit). Seule l’addition de faits (sanction injustifiee, 
critiques infondees, privation de travail, affectation a des taches deva- 
lorisantes, mise en situation d’echec, denigrement systematique...) 
peut valablement constituer un harcelement moral. 

Le deuxieme merite de cette definition reside dans l’exigence d’une 
certaine objectivite. En effet, au-dela du ressenti de la victime, elle 
devra rapporter la preuve d’une « degradation de ses conditions de 
travail ». Pour le juge, s’en remettre a la subjectivite de chacun pour 
juger du caractere licite ou non d’un comportement eut ete arbitraire. 
En exigeant des preuves de la degradation des conditions de travail, le 
juge est bel et bien amene a juger des faits, et non des emotions. Voila 
le risque d’arbitraire en grande partie eloigne. 

Le troisieme merite de cette definition reside dans l’exigence d’une 
certaine gravite. Chacun sait que toutes les situations de travail ne sont 
pas systematiquement ni totalement heureuses ni totalement epanouis- 
santes. Ouvrir trop largement la definition du harcelement moral (qui 
constitue par ailleurs un delit penal) aurait inevitablement conduit a 
l’explosion du contentieux prud’homal. Heureusement, le legislateur a 
reserve cette infraction aux seuls cas dans lesquels cette degradation 
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des conditions de travail serait d’une gravite telle qu’elle pourrait 
atteindre la personne dans sa dignite, sa sante ou son avenir profes- 
sionnel. Le harcelement moral n’est done pas le deversoir du malaise 
au travail que certains ont craint ou espere ; e’est une regie de droit. 
Reste que la definition adoptee en 2002 avait une faiblesse, qui pouvait 
entralner le juge - et singulierement le juge penal - sur des terrains 
glissants. Cette faiblesse tient en deux mots : « non intentionnel ». En 
effet, le delit de harcelement moral est un delit qui ne suppose pas, de 
la part de son auteur, une intention coupable, une volonte de nuire, le 
souhait assume d’atteindre la victime. Cette incongruite - car la plupart 
des delits supposent une intention de nuire de la part de leurs auteurs 
- est venue se loger dans la formule « ayant pour objet ou pour effet ■> 
retenue dans la definition de l’article 1155-2. 

Pouvait-on condamner une personne pour harcelement moral, qui n’avait 
pas conscience de la degradation des conditions de travail qu’endurait sa 
victime ? Peut-on condamner a des peines privatives de liberte un indi- 
vidu qui aurait involontairement harcele moralement son semblable ? A 
cette question, a laquelle le legislateur a permis de repondre par l’affirma- 
tive, les juges repondent : « Non. » La quasi-totalite d’entre eux semble 
faire de l’element intentionnel (la volonte de nuire) un element decisif de 
la qualification de harcelement moral. Cette resurrection de Pexigence 
d’une intention malveillante merite d’etre saluee, meme si elle restreint le 
champ d’application effectif du harcelement moral. 

Le harcelement moral, infraction ultime 
d’un dispositif juridique en construction 

Bien que peu d’analyse quantitative ait ete conduite sur le sujet, un 
ordre de grandeur merite d’etre rappele : sur 100 affaires ou le grief de 
harcelement moral est invoque, celui-ci sera reconnu dans moins du 
quart d’entre elles. Une telle disproportion souleve de legitimes inter- 
rogations, dont deux au moins qu’il convient de traiter sans detours. 

Si moins de 25 % des affaires ou le harcelement moral est invoque 
donnent lieu a la reconnaissance de celui-ci, trois raisons au moins 
peu vent etre identifies 1 : 

• la premiere figure dans le cadre meme de la definition legale 
explicitee ci-dessus, qui vise effectivement a donner a cette 
infraction un cadre strict d’application. Tout n’est pas harcelement 


L. Voir notamment : P. Adam, « Petite balade dans le contentieux pmd’homal 
du harcelement moral », Semaine sociale Lamy, 9 juillet 2007, n° 1, 315. 
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moral, et le juge se doit de dire le droit, et non d’etre a l’ecoute 
des peines et des emotions des plaideurs ; 

• la deuxieme raison tient incontestablement dans les difficulties 
probatoires que peuvent rencontrer certaines victimes. 11 leur fait 
en effet rassembler des faits precis et concordants laissant presu- 
mer l’existence d’un harcelement moral pour que celui-ci puisse 
etre discute devant un juge. Un simple certificat medical ne suffit 
pas, et les victimes peinent souvent a recueillir aupres de leurs 
collegues les temoignages des agissements dont elles ont ete victi- 
mes. £a et la sont apportees des copies de courriels, mais leur 
nombre reste faible et leur veracite sujette a caution ; 

• au-dela de ces deux explications en demeure une troisieme, dont 
on doit souhaiter 1’extinction prochaine, celle de la commodite. 

En effet, pour nombre de plaideurs, le grief de harcelement moral 
est un additif facile, qui releve le gout d’un dossier, ne coute fina- 
lement pas grand-chose et peut rapporter gros. Si ce raisonne- 
ment a pu payer dans les premiers mois d’existence de 
l’infraction, c’est croire les juges bien naifs que de faire un pareil 
calcul desormais. 

L’integration dans l’ordre juridique de la notion de harcelement moral 
et des dispositions destinees a le combattre a ete un incontestable 
progres dans la lutte contre la violence au travail et pour le respect de 
la dignite des salaries. Faut-il pour autant se contenter de la definition 
actuelle de harcelement ou doit-on chercher a aller plus loin ? 

Ces interrogations sont legitimes, et meme salutaires, tant le droit du 
travail est un droit vivant 1 . Mais, en matiere de harcelement moral, 
plusieurs arguments militent en faveur d’une certaine stabilite. 

D’une part, l’ensemble du dispositif legal imagine en 2002 ne porte pas 
tant sur la sanction du harcelement moral que sur sa prevention : « 11 
appartient au chef d’entreprise de prendre toutes dispositions neces- 
saires en vue de prevenir les agissements vises a Particle 1155-2 du 
Code du travail. » Cette obligation de prevention rejoint celle, plus vaste 
mais tout aussi imperative, de protection de la sante physique et 
mentale des travailleurs (L. 230-2). Elle incombe a l’employeur, sous le 
controle du CHSCT (qui « peut proposer des actions de prevention en 
matiere de harcelement moral ■■) et sous l’oeil vigilant des delegues du 
personnel (qui detiennent un droit d’alerte des lors qu’ils constatent 
une atteinte a la sante physique et mentale des salaries). Cette obliga- | 


1. Titre de l’ouvrage tres complet de J.-E. Ray : Droit du travail, droit vivant, g 
2007-2008, ed. Liaisons sociales, 2007. g 
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tion de prevention s’appuie egalement sur le salarie lui-meme, qui 
pourrait valablement exercer son droit de retrait plutot que de conti- 
nuer a s’exposer a des actes de harcelement moral. Avant d’en venir a 
la sanction du harcelement proprement dit, c’est bien sur sa prevention 
qu’a porte l’attention du legislateur, non sans intelligence de sa part. 
D’autre part, si la stabilite doit etre requise sur cette notion vieille d’a 
peine dix annees, c’est que le harcelement moral n’a pas vocation a 
recueillir ni traiter en son giron l’ensemble des troubles psychosociaux 
lies au travail. Infraction civile mais aussi delit penal, le harcelement 
moral constitue • la limite superieure dans 1’echelle des actions portant 
atteinte a la sante 1 ». En de<ja continue de se construire un cadre juridi- 
que plus adapte a l’extreme diversite des situations : reconnaissance 
d’une forte depression comme maladie professionnelle (Cass. civ. 14 
sept. 2006), qualification d’une depression nerveuse soudaine apres un 
entretien professionnel negatif en accident du travail (Cass. civ. 
l er juillet 2003)... Decision apres decision, le monde judiciaire cons- 
tant, avec les outils existants (obligation de prevention, obligation de 
resultats en matiere de sante et de securite, accident du travail, maladie 
professionnelle...), le cadre juridique propre a accueillir effectivement 
dans l’univers juridique ce que la societe d’aujourd’hui considere 
comme intolerable : des troubles de la sante physique et mentale en 
relation avec l’activite professionnelle de l’individu. 

A cet egard, l’infraction de harcelement moral a constitue le point de 
debat et de depart de ce vaste mouvement. 11 serait contre-productif de 
vouloir trop en elargir le champ d’application. Cette infraction doit 
demeurer le point culminant des sanctions possibles pour ceux qui 
compromettent l’avenir professionnel de leurs collegues, portent 
atteinte a leur sante physique ou mentale et, fondamentalement, s’en 
prennent a leur dignite. 


j 

I 

g 1. Expression reprise de D. Boulmier, « Le harcelement moral, l’accident du 
o travail et la maladie professionnelle », SSL, juillet 2007, n° 1, 315. 



Chapitre 2 

Les risques psychosociaux : 
un sujet sensible 


Nous allons voir ici que de fortes pressions pesent, en premier 
lieu, sur les entreprises, qui pour assurer leur survie se doivent de 
se transformer de maniere continue, et etre a l’ecoute de 
nombreuses demandes, quelquefois paradoxales... 

Plus loin dans ce chapitre, nous verrons que les entreprises reper- 
cutent ces pressions sur leurs collaborateurs, sans qu’elles soient 
toujours « filtrees ». 

Les limites d’un systeme 


Des entreprises conscientes de demander 

« TOUJOURS PLUS ET MIEUX »... 

Les entreprises, a travers leur P-DG, reconnaissent qu’elles sont 
constamment en attente de « toujours plus » et « toujours mieux » 
de la part de leurs collaborateurs, meme si elles ne l’affirment pas 
de maniere aussi claire et aussi tranchee. A minima, elles le justi- 
I fient par cette fameuse « necessite de rester dans la course, au 
£ risque de disparaitre ». 

f 
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Enjeux financiers et strategiques 

En effet, les entreprises se doivent d’abord de satisfaire, pour assu- 
rer leur survie, leurs clients et leurs investisseurs (actionnaires, 
banquiers...). Elies sont ainsi constamment confrontees a des 
demandes de plus en plus exigeantes 1 et changeantes de leurs 
clients, qui desormais comparent les offres sur un marche 
mondial. L’exigence d’innovation est permanente, les durees de 
vie et les cycles de production sont raccourcis, alors que les 
gammes ont tendance a etre elargies et renouvelees. 

En ce qui concerne les pourvoyeurs de fonds que sont les action- 
naires et les institutions financieres, chacun a des attentes claires 
en termes de « retours sur investissement ». On note un poids 
grandissant des agences de notation : elles peuvent, a travers leurs 
evaluations, rencherir le cout de l’argent, si elles jugent que les 
performances de l’entreprise sont moyennes, que leur positionne- 
ment est risque, que leurs perspectives sont incertaines... Les 
entreprises ont alors tendance a prendre en compte ces parame- 
tres dans leurs strategies d’obtention de financement, en adoptant 
un profil financier, strategique, tactique, qui ne « degradera pas 
leur note ». 

Les entreprises se doivent egalement de prendre en compte 
d’autres enjeux, souvent complexes, de positionnement concur- 
rentiel, de strategic, de prospective, de communication, pour 
assurer leur survie face aux clients et aux investisseurs. 

Repercussions sur les ressources humaines 

Tous ces enjeux impriment de fortes tensions, quelquefois para- 
doxales. En interne, la structure meme de l’entreprise est censee 
repondre de maniere mimetique a ces questions complexes. 

Tous les services, toutes les directions sont concernes : des direc- 
tions commerciales, des achats, marketing, logistique en passant 
par la direction financiere, strategique... Tous les processus sont j 

optimises pour parvenir aux objectifs de « gestion des ressources 1 


Salher B., op. cit., p. 29. 
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humaines », de management. . . Tout se doit d’etre « en ordre de 
bataille » afin de repondre aux defis poses a l’entreprise. 

Elies savent actuellement clairement qu’elles ont pousse jusqu’a 
leurs limites ces operations d’optimisation constantes. Cependant, 
les fusions et acquisitions, les processus incessants d’externalisa- 
tion, de reorganisation interne se poursuivent sur un bon rythme. 
Les « ressources humaines » etant « optimisees », les collaborateurs 
peuvent avoir, souvent avec justesse, l’impression d’etre devenus, 
au fil du temps, des « variables d’ajustement ». Nous reviendrons 
plus en detail a la fin de ce chapitre sur les aspects potentielle- 
ment « pathogenes » des organisations du travail. II est a noter que 
les politiques RH s’efforcent de gommer cet aspect-la, en tentant 
de montrer toute l’importance des contributions des collabora- 
teurs aux defis releves par leur entreprise - ce qui est vrai, d’une 
certaine maniere ! 

A ce stade, il nous semble important de relever un paradoxe de 
fond, puisqu’il ne manquera pas de se poser, a tres breve 
echeance, en termes d’avantage concurrentiel : les entreprises 
sont par ailleurs de plus en plus conscientes que leur survie, leur 
developpement a long terme, leur capacite a avoir un temps 
d’avance, a se differencier, a etre en « rupture strategique », 
depend, encore plus maintenant, de leurs « ressources 
humaines » ! 

Des collaborateurs sous haute tension 
Un malaise « palpable » 

Du fait de ces optimisations constantes, dont nous analyserons les 
implications particulieres pour les collaborateurs a la fin de ce 
chapitre, ces derniers ont de plus en plus l’impression d’etre a la 
fois « sous tension », mais egalement dans une position tres incer- 
taine. Ils ont notamment du mal a situer leur place et leur role, car 
ils sont tres mouvants. Ils ont egalement l’impression d’etre tres 
vite remplagables. La plupart ont des difficultes a saisir clairement 
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leur valeur ajoutee. Quelle est exactement leur contribution dans 
des systemes qui sont de plus en plus dematerialises ? 

Cette situation engendre un sentiment d’incertitude, et des ques- 
tionnements souvent inquiets sur le travail, le sens de leur engage- 
ment, leur vision du monde economique... Ces inquietudes 
peuvent s’averer intenses, et engendrer un sentiment d’usure et de 
stress, largement restitue par les sondages sur le sujet.Ainsi, par 
exemple, l’Agence europeenne pour la securite et la sante au 
travail affiche regulierement que 40 millions d’Europeens seraient 
concernes par le stress (mars 2007). 

On evoque souvent sur ce sujet le malaise des « salaries » au sens 
large, mais jamais vraiment specifiquement celui qui nous semble 
etre tout a fait sous-estime : celui des managers intermediaires, 
dans le contexte que nous avons decrit precedemment ! En effet, 
« quels sont les paradoxes au sein desquels notre manager doit 
naviguer a vue 1 ? » On lui demande le plus souvent : 

• d’etre autonome, mais de referer toute chose a sa hierarchie 
pour aval ; 

• de prendre ses decisions avec un aval qui ne vient jamais ; 

• de prendre des initiatives, tout en passant le plus clair de son 
temps a faire du reporting sur les moindres details de sa 
gestion ou de ses responsabilites ; 

• de pretendre a une reflexion strategique, mais de se cantonner 
a un role de « commercial besogneux » ; 

• de mener les hommes avec leadership, mais de ne pas avoir 
d’etats d’ame ; 

• de motiver ses troupes pour optimiser la gestion des ressour- 
ces humaines, mais de ne rien donner en echange ; 

• de produire plus vite et mieux, mais avec toujours moins de 
moyens ; 


Bouvard Patrick et Heuze Jerome, Insupportables pratiques, Paris, Eyrolles, 
2007, p. 22. 


Les risques psychosociaux : un sujet sensible 35 


• d’avoir de la personnalite, mais en faisant preuve de subordi- 
nation envers l’etat-major 1 . 

II est vrai que le soutien aux managers est un aspect tres souvent 
neglige. II est en effet plus facile de s’entendre sur le devoir du 
manager, qui est de soutenir ses employes, que sur le devoir de 
l’organisation, qui est de soutenir ses managers 2 ! 

Des « nouveaux besoins » exprimes par les collaborateurs 

Ce malaise est d’autant plus important qu’il entre en resonance 
avec de nouvelles exigences venant des collaborateurs eux- 
memes. Ces derniers attendent, beaucoup plus que par le passe, 
des marques de reconnaissance, des gratifications symboliques 
venant de l’entreprise. Le salarie demande aussi, au travail, a etre 
considere comme une personne globale, qui, pour autant, n’est 
pas totalement determinee par le travail 3 . II semblerait, a ce stade, 
que l’entreprise n’a encore pas pris toute la mesure de cette evolu- 
tion culturelle 4 . 

Par ailleurs, nombre de DRH rencontres pendant la redaction de 
cet ouvrage affirment spontanement que les « collaborateurs se 
sentent plus « rapidement stresses » quand quelque chose ne va 
pas»... Ils acceptent moins, selon eux, les contraintes de leurs 
missions... ou, tout du moins, demandent a ce que le contrat 
psychologique qui regit leur relation de travail soit constamment 
reajuste pour etre a l’equilibre. . . 

Enfin, ajoute le DRH d’une grande societe de telecommunications : 

« Notre vie actuelle vehicule beaucoup de pressions sur les gens. II 
faut a la fois "s'eclater" au travail, « s'eclater » dans sa vie, avoir des 
loisirs culturels, enrichissants, s'occuper de ses enfants... Nous avons 
done des collaborateurs qui viennent avec toutes ces pressions et ces 
attentes un peu ideales de la vie I Cela se traduit, bien sOr, dans 
leurs attentes vis-a-vis de I'entreprise. » 


B 

| 1. Ibid. 

2. P. 67. 

| 3. INRS, op. cit., p. 33. 

o 4. Ibid. 
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Ainsi, « symetriquement, les exigences sont aussi exacerbees : 
besoin de reconnaissance, de sens, d’autonomie, de stabilite, de 
construction, de protection de sa sante, de prise en compte de ses 
engagements extraprofessionnels 1 ». 

Nous le voyons, les enjeux auxquels sont confrontees les entrepri- 
ses sont de plus en plus complexes, que ce soit pour assurer leur 
propre survie ou mettre en oeuvre en interne une organisation 
efficiente et optimisee, en comptant sur des collaborateurs qui, 
desormais, se positionnent avec plus de distance, ne voulant plus 
etre pris comme des « variables d’ajustement », et sont en attente 
d’une consideration quasi personnalisee. . . 

Retombees directes, sur les collaborateurs, 
des pressions pesant sur l’entreprise 

En quoi les evolutions constatees en entreprise peuvent-elles etre 
potentiellement pathogenes pour les collaborateurs ? Quelles en 
sont les implications concretes ? A quel titre les entreprises 
peuvent etre interpellees en partie pour ces effets deleteres ? Ces 
themes sont l’objet des developpements ci-apres. 

Vers quelles evolutions majeures ? 

Les evolutions sociologiques qui traversent les entreprises ont ete 
souvent decrites. Nous nous limiterons a relever celles qui nous 
paraissent essentielles pour les developpements ulterieurs des 
deuxieme et troisieme parties. 

Trois phenomenes semblent caracteriser les changements dans les 
fagons d’organiser le travail : l’intensification, la precarisation et la 
flexibilisation 2 . L’intensification du travail a provoque une reduc- 
tion de la porosite du temps de travail et un accroissement de la 
vitesse d’execution des taches 3 . 


1. Salher B., op, cit., p. 99- 

2. Collerette and Col, 2001. 

3. Durand, 2004. 
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La flexibilisation du travail a ete decrite sous trois aspects 1 : 

• une flexibility numerique marquee par des variations d’horai- 
res, du travail sur appel, des recours aux heures supplementai- 
res, du temps partiel involontaire ; 

• une flexibility fonctionnelle caracterisee par les « multimetiers », 
la polyvalence ; 

• une flexibility salariale, ou la remuneration peut etre « au 
rendement ». 

Les organisations matricielles, a evolution rapide, impriment de 
fortes demandes aux collaborateurs, qui se trouvent « ultrarespon- 
sabilises » sans toutefois posseder les marges de manoeuvre 
correspondantes . 

Les missions sont de plus en plus partialisees afin d’etre optimi- 
sees, et la vision du « produit final » devient difficile. Ce pheno- 
mena est accru par le remote management ou « management a 
distance » : des collaborateurs de plus en plus nombreux ont leur 
responsable hierarchique dans un autre pays. Les echanges 
deviennent quelquefois « virtuels ». 

II devient important de pouvoir effectuer plusieurs taches en 
meme temps, d’articuler l’ensemble, de faire le bon choix de prio- 
rites, d’eviter les collisions de taches, les contradictions trop 
fortes . . . de gerer mentalement et nerveusement ces arbitrages et 
sollicitations cognitives multiples 2 . 

La fragmentation du temps tient en partie a la nature du travail 
dans certains metiers, qui consiste a assumer des taches nombreu- 
ses et diversifiees. Les TIC (technologies de l’information et de la 
communication) fonctionnent comme un amplificateur d’effets de 
stress deja presents 3 . 

Cet etat d’urgence et de rythme intense est permanent pour certai- 
nes categories de salaries, pour lesquels reunions virtuelles et 
deplacements reels s’enchainent et viennent peser sur leur sante. . . 


1. Mercure, 2000 ; Gagnon, 2004. 

2. INRS, op. cit., p. 34. 

3. Ettighoffer D. et Blanc G., Du mat travailler au mat vivre, Paris, Eyrolles, 
2003, p. 19. 
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Du fait de l’individualisation de la GRH, chacun cherche a faire 
valoir sa place. La competition est posee comme une condition de 
survie et les individus sont souvent renvoyes a eux-memes dans la 
construction de nouveaux reperes professionnels 1 . Les « collectifs 
de travail » se sont affaiblis : tous les metiers ont eu une redefini- 
tion de leur identite professionnelle et de leur mode de regulation. 
II est desormais demande aux collaborateurs de faire les objectifs 
de leur travail, de les interioriser afin de produire le « maximum 
d’intelligence ». Ils se doivent de donner le « meilleur » d’eux- 
memes. Les exigences attendues par l’entreprise sont ainsi de plus 
en plus « psychologiques » 2 . 

II nous semble important de preciser que ce ne sont pas les 
« organisations » du travail qui generent potentiellement des effets 
deleteres, comme nous pouvons frequemment le lire, mais la 
maniere dont les changements sont introduits, leur frequence, 
leur finalite explicite, la lisibilite des choix strategiques qui 
peuvent provoquer des usures precoces chez nombre de collabo- 
rateurs (voir contribution 2, p. 41). 


Queues implications potentielles 

POUR LES COLLABORATEURS ? 


Le role et les responsabilites des entreprises dans la creation ou le 
renforcement des pathologies psychiques, somatiques, comporte- 
mentales chez les collaborateurs doivent etre soulignes. Nous inter- 
rogerons cependant, dans la deuxieme partie, cette seule 
« responsabilite » de l’entreprise, qui nous parait peu justifiee. 
Cependant, comme le note Jean-Pierre Brun, titulaire de la chaire 
de sante au travail de l’universite Laval (Quebec, Canada), bien 
que les problemes de stress puissent etre attribuables a des evene- 
ments issus de la vie privee de l’individu, de (organisation ou il 
travaille ou de la societe dans laquelle il evolue, le milieu de 


I 

1 


1. INRS, op. at., p. 39. 

2. Salher B., op. at., p. 99. 
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travail joue un role preponderant dans leur apparition, notamment 
en raison des contraintes qu’il comporte. 

D’autres etudes 1 notent que, parmi les « sources de stress », 58,1 % 
proviennent de la vie au travail 2 . Cela ne veut pas dire que c’est 
effectivement le cas ; toutefois, ces etudes indiquent que les 
personnes pensent qu’il s’agit du travail. 

II semblerait que les collaborateurs ne se soient jamais autant 
plaints que par le passe, et pourtant la penibilite physique a claire- 
ment diminue. Ainsi, selon l’Union europeenne, 60 % des 
travailleurs interroges considerent que le travail affecte leur sante, 
et 28 % des travailleurs declarent vivre un haut niveau de stress au 
travail. 

Attention, ces statistiques sont vraiment a relativiser car, d’une 
part, on definit rarement le « stress » prealablement au sondage, et 
d’autre part, il est observe dans d’autres etudes que l’absence de 
travail produit les memes effets sur la sante ! En outre, tout ne doit 
pas etre impute a l’entreprise dans ce stress : le monde economi- 
que s’est considerablement complexifie et l’entreprise n’est qu’un 
reflet de cette complexification. . . 

En tout etat de cause, ces « plaintes » montrent clairement que les 
capacites d’adaptation aux changements ne sont pas illimitees, 
que le sens de ces mouvements perpetuels n’est pas necessaire- 
ment toujours bien compris... Selon les personnalites, parcours, 
positions dans l’entreprise, des phenomenes d’usure prematuree, 
de fragilisation, se produisent frequemment. Nous observons 
egalement des comportements de repli sur soi, de perte d’estime 
de soi, d’agressivite, de grandes tensions, selon les cas... Une 
vision « negative » et « cynique » de l’avenir est souvent formulee 
par les collaborateurs concernes. On remarque egalement que ces 
populations de plus en plus fragilisees ne font pas le pas pour 
sortir de leur environnement de travail toxique et aller vers 
d’autres horizons. Une boucle autodestructrice se met alors en 


1. Ramaciotti, 2000. 

2. 36,4 % vie au et hors travail ; 4,5 % vie hors travail ; 1 % ne sait pas. 
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place. Nous verrons dans la deuxieme partie, comment certaines 
entreprises, canadiennes, par exemple, luttent contre le 
« presenteisme » de certains collaborateurs « presents physique- 
ment mais particulierement desinvestis ». 

II parait important de mentionner que certaines populations sont 
intrinsequement plus a risque que d’autres (collaborateurs peu 
qualifies, peu mobiles, ayant de l’anciennete dans la meme entre- 
prise...), mais que ces populations dites « a risque » ne sont bien 
souvent pas celles que Ton croit : tout depend de l’entreprise, de 
sa culture, de ses valeurs, de son positionnement concurrentiel, de 
ses perspectives strategiques et de ses attentes vis-a-vis de ses 
collaborateurs. 

Tout en prenant acte des nombreux changements operes, les 
entreprises ne voient actuellement pas d’autre issue que de faire 
« descendre » de maniere quasi mecanique les pressions qui sont 
les leurs sur les collaborateurs. Actuellement, il y a peu de remise 
en cause en « haut lieu », c’est-a-dire au niveau des directions 
generates, de cette necessite du « changement permanent pour 
survivre ». 


I 


0 
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Contribution 2 


Des symptomes au probleme : 
une approche socio-organisationnelle 


'"*• Touhami Bencheikh 

Pourquoi parler de risques psychosociaux aujourd’hui plus qu’hier, 
alors que, il faut bien le dire, les deux disciplines, sociologie et 
psychologie, se sont developpees plutot chacune de leur cote ? C’est 
parce que, bien entendu, il y a un lien qu’il s’agira de valider. Je m’atta- 
cherai pour ma part a les eclairer au regard des evolutions sociologi- 
ques et surtout de celles qui ont frappe nos organisations depuis de 
nombreuses annees. 

Les grandes evolutions auxquelles sont confrontes les salaries frangais, 
comme les salaries des pays occidentaux, montrent que : 

• l’investissement dans le travail est devenu indissociable de 
l’exigence d’accomplissement individuel (1’ empowerment) ; 

• la relation avec 1’employeur s’est considerablement distendue, a 
mesure que les salaries se sentent menaces par l’insecurite de 
l’emploi ; 

• l’arbitrage entre vie professionnelle et vie personnelle a definitive- 
ment bascule au profit de la seconde, et ce depuis les annees 
1990 pour tous les pays occidentaux. 

En consequence, la tendance dominante a l’egard de l’employeur est 
celle d’une loyaute conditionnelle fondee sur un contrat implicite qui, 
s’il est rompu dans la perception du salarie, pousse ce dernier vers la 
defiance et 1’evitement, meme si la disponibilite au changement indis- 
pensable, eu egard a revolution du monde, reste tres forte 1 . 
L’etablissement de la confiance est ainsi devenu un des moteurs du 
management moderne (40 % des salaries frangais considerent que le 
principal facteur de changement est la confiance dans les dirigeants et 
la hierarchie de proximite), alors que les Anglais, les Americains et les 


1. Voir La Societe de defiance de Y. Algan et P. Cahuc du CEPREMAP, editions 
ENS Rue d’Ulm, 2007. 
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Allemands font confiance d’emblee a leurs dirigeants et leur manage- 
ment de proximite 1 . 

Depuis quinze ans en effet, les Franpais sont, avec les Italiens, les plus 
pessimistes en Occident quant aux perspectives d’avenir (TNS-Sofres, 
Observatoire international des salaries), alors meme qu’ils exigent 
qu’on leur donne plus de sens et une plus grande possibility d’agir 
dans leur univers de travail. 

Les conditions organisationnelles et manageriales sont devenues des 
contraintes objectives a la liberation des energies. 

En effet, on ne dira jamais assez combien le mythe de la « bureaucratic 
rationnelle » (M. Weber) a la vie dure. L’organisation des taches, la 
segmentation des metiers, les regies et les procedures, la fascination 
pour les structures formelles, le fameux organigramme restent des clas- 
siques du management. 11 faut dire que cela avait une vertu fondamen- 
tale, la protection des membres de l’organisation contre toute forme de 
dependance : a l’egard du marche, de la concurrence, des clients, mais 
aussi de la hierarchie, des collegues et meme de soi. 

Tout ce que les entreprises menent depuis plus d’une decennie (orga- 
nisation par projet, reduction des echelons hierarchiques, structures 
matricielles, etc.), avec son cortege d’injonctions paradoxales (Dois-je 
rester dans mon metier ou dois-je m’afficher dans un projet ? Dois-je 
m’investir dans le management et perdre mon expertise ?) et la remise 
en cause du statut de « cadre », est vecu comme des menaces. Car cela 
veut dire perte de reference, crainte pour son expertise, remise en 
cause personnelle. 

L’appel a la mise en commun des intelligences individuelles et collecti- 
ves, bref a la cooperation c’est-a-dire a l’acceptation controlee de la 
dependance, a la limitation de l’autonomie, a ce que les sociologues 
appellent « le face-a-face » sont des choses qui ne vont pas de soi. Elies 
s’accompagnent d’un cout humain non negligeable et cela est encore 
plus vrai en France, seul pays europeen dans lequel les salaries consi- 
derent le travail comme etant avant tout une source de contacts 
humains (cf. etude TNS-Sofres, Observatoire international des salaries), 
alors qu’au Royaume-Uni, aux Etats-Unis et en Allemagne, cette rela- 
tion est plus mature. Position utilitariste mais forte exigence a l’egard 
de 1’entreprise pour les deux premiers, recherche d’accomplissement 
de soi et valorisation de delegation de responsabilite et d’ecoute pour 
la derniere. 


Voir « A l’ecoute des Frangais au travail », etude de T. Bencheikh, TNS-Sofres, 
2005. 
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On voit bien ici le formidable defi managerial : sortir de la perspective 
affective, s’attacher en permanence aux ajustements entre les strategies 
d’acteurs, accepter une part d’aleatoire dans la prise de decision, faire 
confiance et done s’engager dans une logique du contrat et non de la 
regie. On est loin des reformes de structure ou des appels incantatoires 
a la reduction des effectifs et des couts. 

A titre de contre-exemple, je me souviens d’un dirigeant d’un grand 
cabinet de conseil, a qui je demandais pourquoi il n’avait pas recrute 
un candidat brillant mais « hors normes » et qui m’a repondu qu’on ne 
lui avait pas trouve de place dans l’organigramme. 

Reinvestir le terrain du « comment ga se passe » plutot que du 
« comment ga devrait se passer », ecouter, inventer des modes de 
cooperation, trouver des formes de gouvernance originates, deliberer 
sur les moyens plutot que sur les objectifs, s’impliquer dans le change- 
ment, voila, me semble-t-il, quelques regies simples pour retablir la 
confiance et donner en permanence du sens a faction. A cet egard, 
d’ailleurs, les cas de fusion-acquisition reussis sont illustratifs de ces 
regies simples mais si difficiles a mettre en oeuvre : investir dans la 
connaissance de l’autre, faire partager cette connaissance par le plus 
grand nombre - au premier titre les cadres -, accepter les solutions 
elaborees par « ceux qui vivent l’organisation » au jour le jour et non 
par « ceux qui savent », et soutenir l’exemplarite sans faille des diri- 
geants. 



Chapitre 3 


Les entreprises obligees de prendre 
en compte ces tensions 


Nous allons voir que les entreprises sont desormais de plus en 
plus tenues comme responsables des tensions qu’elles font peser 
sur leurs collaborateurs. Un principe de « reparation » a ete egale- 
ment implicitement acte. Quelles sont les differentes contraintes 
qui les obligent a se pencher sur la question ? Comment les entre- 
prises ont-elles reagi de maniere generale ? 

Des contraintes de plus en plus lourdes 


Des raisons financieres 

La collectivite finance pour le moment en grande partie les effets 
deleteres des modes de gestion des entreprises. Cependant, cela 
est en train de changer, et dans certains pays, comme l’Angleterre, 
les entreprises se voient appliquer un malus par leurs assurances 
Ki maladie quand le nombre d’arrets maladie, le montant des frais de 
I, sante lies aux risques psychosociaux augmentent. 
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Des couts subis en grande partie par les Etats 

Selon l’OMS, 35 a 40 % de l’absenteisme au travail dans les pays 
industrialises serait du a des problemes de sante psychologique et 
50 a 60 % des jours de travail perdus (absenteisme, mais aussi 
moindre productivity au sein de l’entreprise) en Europe seraient le 
resultat du stress. 

Les etudes canadiennes soulignent les couts directs et indirects du 
stress 1 : 


Couts directs 

Couts indirects 

Absences occasionnelles 

Salaires des remplagants 

Invalidity de courte duree 

Frais de formation pour les remplagants 

Invalidity de longue duree 

Baisse de productivity 

Medicaments 

Augmentation du roulement de personnel 

Frais paramedicaux 

Presenteisme 


Deterioration du climat de travail 


Insatisfaction au travail 


Fleures supplementaires 


Ces memes etudes canadiennes ont etudie la structure du cout du 
stress : les couts « directs » en medicaments sont de 24 %. Les 
couts « indirects » sont : le presenteisme 63 %, l’absenteisme 6 %, 
les short term disabilities (invalidites de courte duree) 6 %, les 
long term disabilities (invalidites de longue duree) 1 %. 

Les consequences du stress ont un cout tres eleve pour la societe. 
Au niveau europeen, ce cout est estime a 20 milliards d’euros 
chaque annee 2 . L’Agence europeenne pour la securite et la sante 
au travail a publie une estimation du cout pour la societe de tous 
les problemes de sante lies au travail en 1999 3 . Les couts variaient 
selon les pays europeens et oscillaient de 2,6 a 3,8 % de leur PIB. 


1. Brun J.-P, op. cit. 1 

2. INRS, « Le Stress au travail », octobre 2003. 

3. Grebot E., Stress et burnout au travail : identifier, prevenir, guerir, Paris, Edi- g 

tions d’Organisation, 2008. g 
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En France, la Caisse nationale d’assurance maladie mentionne que 
les trois premiers motifs medicaux d’arret de travail sont lies aux 
troubles mentaux et du comportement (23 %). Environ 20 % des 
personnes en arret de longue duree evoquent un conflit dans leur 
travail, avec un proche superieur hierarchique et/ou un collegue. 
Selon 1’INRS, le cout du « stress au travail » est compris entre 830 et 
1 65 6 millions d’euros, ce qui represente 10 a 20 % des depenses 
de la branche accidents du travail et maladies professionnelles 
(AT/MP) de la Securite sociale. 

Nous attirons l’attention sur le fait que, d’une part, comme nous 
l’avons vu, la definition du « stress » laisse bien souvent a desirer 
et qu’on y met beaucoup de choses qui ont peu a voir avec les 
risques psychosociaux. D ’autre part, il est bien evident que les 
problematiques de la vie privee s’actualisent au travail et qu’il est 
difficile de declarer aussi simplement que cela qu’un collaborates 
est en arret maladie suite a un stress au travail ! Il est bien evident 
que l’environnement professionnel produit un effet catalyseur, car 
chacun doit donner le meilleur de soi-meme, « s’adapter » aux 
multiples contraintes, rester « dans la course »... 

Des couts qui se repercutent de plus en plus 
sur les entreprises 

La encore, les entreprises subissent des couts directs et indirects 
considerables. Nous avons vu precedemment que les entreprises ont 
plus ou moins d’incitations financieres a se pencher sur le sujet, selon 
les pays. Ainsi, aux Etats-Unis, les absences pour raison de sante 
psychologique coutent de plus en plus cher aux entreprises. En 2005, 
les problemes de sante psychologique severes representaient environ 
9 % des absences pour maladie, soit environ 77 jours de travail 
perdus pour 100 travailleurs. Depuis les dix demieres annees, les 
reclamations aux assurances pour invalidite d’ordre psychologique 
8 ont augmente de 300 %. En Angleterre, la jurisprudence peut etre tres 
> favorable financierement pour les collaborateurs qui montrent que 
| l’entreprise n’a pas pris les mesures necessaires pour les proteger 
g suffisamment contre des sources de stress identifiees. 
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On peut done dire que, selon les pays, les entreprises subissent 
ou non des contraintes financieres. 

Quoi qu’il en soit, elles subissent toutes les couts directs et indi- 
rects lies au turn-over, aux salaires et aux couts de formation des 
remplagants, mais aussi a l’insatisfaction du travail et a la demoti- 
vation, a la deterioration du climat de travail, a une baisse de la 
productivity . . . 

Comme ces derniers elements paraissent encore peu tangibles pour 
les entreprises des pays qui n’exercent pas de pression financiere, 
les directions generates sous-estiment leur impact. 

Des contraintes legales 

En Europe 

Comme nous le soulignions precedemment, deux accords-cadres 
europeens ont ete signes : un sur le stress, en octobre 2004, et un 
autre sur les violences et harcelement, en avril 2007. Ils sont en 
cours de declinaisons dans les droits nationaux. 

Des applications specifiques pour la prevention du stress au 
travail ont ainsi tres tot vu le jour dans des pays comme la Belgi- 
que, 1’Altemagne, le Danemark, la Suede. 

Pour ce qui est de la prevention du stress, les textes relevent le 
paradoxe entre les manifestations individuelles du stress et le 
caractere collectif de ses causes et effets 1 . 

La prevention exige trois types d’action : organisationnelle (facteurs 
physiques et environnementaux), individuelle (apprendre a l’individu 
a resister au stress), d’interface entre l’individu et l’organisation 
(ameliorer les relations entre collegues et managers). 


I 

1 


Ibid., p. 153. 
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En France 

Depuis 1991, en application de la directive europeenne de 1989 
qui globalise la prevention des risques professionnels, une obliga- 
tion generale de securite incombe au chef d’etablissement. 
Chaque entreprise frangaise doit, dans ce cadre, remplir notam- 
ment un document unique, qui recense les risques et les modes 
de prevention. Le volet « risque psychosocial » est bien entendu 
compris dans les risques qui pesent sur les entreprises. Cette obli- 
gation de securite est devenue « de resultat » depuis l’arret de la 
chambre sociale de la Cour de cassation du 21 juin 2006 , 
l’employeur a desormais l’obligation de prendre des mesures de 
prevention des qu’il a connaissance d’une situation deletere. Cet 
arret est en droite ligne des arrets « amiante » et « tabagisme 
passif ». 

En outre, de nombreux recours sont ouverts pour les collabora- 
teurs qui le desirent : il existe ainsi, notamment, un droit d’alerte 
et une procedure de mediation. 

Enfin, certains acteurs internes, tels les Comites d’hygiene, de 
securite et des conditions de travail (CHSCT), sont investis d’une 
mission de prevention des risques psychosociaux et font pression. 
Recemment, ils ont vu leur role se renforcer considerablement. 
Les CHSCT sont des acteurs de poids sur le sujet, et ce d’autant 
plus qu’ils se sont professionalises tres tot sur ces themes, quasi- 
ment avant tous les autres acteurs. 

Les debats actuels sur le « management durable » sont particuliere- 
ment interessants pour notre sujet. Ainsi, par exemple, la norme 
ISO 26 000, qui devrait se mettre en place d’ici 2009, concerne 
tous les enjeux de developpement durable, y compris dans le 
domaine de l’organisation et du management de l’entreprise. Le 
triptyque people, planet, profit est au coeur des echanges, et les 
directions generates qui voudront etre homologuees devront 
mettre en place des projets garantissant aux salaries qu’ils sont 
concernes par les risques psychosociaux. 
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De possibles « retours sur investissement » 

Bien que le sujet soit essentiellement traite sous Tangle financier 
et juridique, certaines entreprises peuvent aussi trouver actuelle- 
ment des « gains » a gerer leurs risques psychosociaux. Ainsi, 
parmi les sources de motivation possibles, on pense a la valorisa- 
tion de l’image institutionnelle, et a la politique de recrutement et 
d’attraction des talents. 

Preserver et valoriser son image 

En France, les entreprises qui ont ete mediatisees suite a des acci- 
dents « graves », tels que les suicides (ayant un lien presume avec 
le travail), ont vu leurs dirigeants particulierement exposes. 

Ces evenements ont entraine une prise de conscience au plus 
haut niveau des enjeux de prevention, a tel point que, pendant les 
nombreux entretiens que nous avons eus avec des dirigeants et 
DRH, une confusion semblait fermement installee entre 
« suicides » et « risques psychosociaux » ! 

Le sujet des risques psychosociaux se trouve done la plupart du 
temps aborde sous Tangle du « comment les eviter ? » et pas du 
« comment en tirer parti en termes d’image ? », par exemple. 

Attirer et retenir de maniere durable les t al e n ts 

Un nouveau sujet autour du marketing social est en train de se deve- 
lopper (voir contribution 3, p. 54). 

Ainsi, la gestion de la sante au travail, qu’elle soit psychique ou 
physique, est en passe de devenir, de plus en plus, un critere 
d’attractivite pour des entreprises qui auront des besoins continus 
et strategiques de ressources perennes et qualifiees. 

A un autre niveau, le label « great place to live », tente de montrer 
que les entreprises ou il fait bon vivre ont developpe de 
nombreux programmes pour le bien-etre des collaborateurs... a 


Les entreprises obligees de prendre en compte ces tensions 51 


ceci pres que les questions auxquelles repondent les entreprises 
sont « autodeclaratives » ! 

DEVELOPPER LES « BONNES PRATIQUES » 

Jean-Pierre Brun, de la chaire sante au travail de l’universite Laval, 
note, comme nous le disions en introduction, qu’en effet il y a peu 
de preuve « scientifique » de l’impact des interventions en entre- 
prises en matiere de risques psychosociaux. Il fait cependant etat 
de liens entre le bien-etre des employes et l’efficacite de 
l’entreprise 1 : 

• la satisfaction des employes determine la ponctualite ou 
l’absenteisme 2 ; 

• la satisfaction au travail est liee a l’engagement du personnel 3 ; 

• l’engagement du personnel est associe a un faible taux de 
roulement et a une performance elevee 4 ; 

• la moitie des absences au travail sont liees a un environnement 
de travail malsain ou au stress 5 . 


1. BrunJ.-P., op. cit., p. 28. 

2. Spector P. E., Job Satisfaction : Application, Assessment, Causes, and Conse- 
quences, op. cit., p. 104. 

3. Vandenberg R. J., Richardson H. A., Eastman L. J., « The Impact of High 
Involvement Work Processes on Organizational Effectiveness : a Second 

J Order Latent Variable Approach », op. cit. 

1 4. Mathieu J. E, Zajac D. M., « A Review and Meta-Analysis of the Antecedents, 

Correlates and Consequences of Organizational Commitment », op. cit. 
g 5. Cooper C. L., « The Cost of Healthy Work Organization », in Creating Healthy 
o Work Organization, op. cit., p. 1-5. 
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Une prise en compte des risques 
psychosociaux toujours embryonnaire 


Les politiques globales de prevention des tensions 

La plupart des entreprises ne mettent pas en place ces politiques. 
Pour quelles raisons ? 

Tout d’abord, par manque de methodologie, les entreprises ne 
savent pas encore depister systematiquement les risques humains 
inherents a leur activite et environnement. 

En outre, elles hesitent a se lancer dans des politiques, qu’elles imagi- 
nent souvent couteuses et non pourvues de « retour sur 
investissement » : elles ne savent pas « combien » cela pourrait leur 
faire gagner. . . ou leur eviter de perdre. Ces couts sont actuellement 
abordes de maniere intuitive a partir des « symptomes » existants (taux 
d’absenteisme, evolution du nombre des arrets maladie, conflits. . .). 
Enfin - et c’est a notre avis l’argument le plus fort -, les entreprises 
se disent que, si elles s’engagent dans une reflexion pratique sur 
le sujet, elles risquent de devoir remettre en cause leur business 
model, ce qui est a ce stade impensable pour elles. Ainsi, la 
grande majorite des entreprises pense que s’atteler a la question 
des risques psychosociaux consiste implicitement a remettre en 
cause le modele economique qui leur a permis, jusque-la, de se 
developper. Or, s’il est vrai que le fait d’analyser les sources de 
tension peut etre un exercice delicat, soulevant de nombreuses 
questions, la finalite est bien de permettre un alignement strategi- 
que plus equilibre et harmonieux. Nous montrerons, dans la troi- 
sieme partie, que l’analyse des risques humains est un acte 
profondement strategique. 

Certaines entreprises sont plus en avance que d’autres 

Lors de nos recherches et entretiens avec des dirigeants et DRH, 
nous avons remarque que certaines entreprises etaient davantage 


I 

1 


0 
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sensibilisees que d’autres a la problematique des risques psycho- 
sociaux. Quelles sont les typologies (non exhaustives) de ces 
entreprises ? 

II s’agit essentiellement : 

• d’entreprises « riches », de grande taille, ayant une culture 
« humaniste » ou « sociale », d’entreprises dont les dirigeants 
ont integre le lien subtil existant entre bien-etre et alignement 
strategique, d’entreprises ou la problematique d’attraction de 
talents (marketing social) est particulierement aigue ; 

• d’entreprises implantees dans des pays culturellement en 
avance sur le sujet (Canada, Etats-Unis...) ; 

• d’entreprises ayant de tres forts syndicats ou un CHSCT « de 
poids », investis sur ces themes. 

Quoi qu’il en soit, meme si certaines entreprises sont plus en 
avance que d’autres dans la prise en compte de l’importance des 
risques psychosociaux, il est a noter que l’enjeu reste clairement 
sous-estime pour toutes. 

Le DRH d’un grand groupe international resume la situation : 

«Je ne suis pas sOr que les dirigeants prennent en compte actuelle- 
ment I'importance de ce qui se passe sur le terrain. Les suicides ont 
pu faire un electrochoc, car il etait question de la responsabilite a 
chercher a leur niveau. Mais, sinon, pour le reste, rien n'est moins 
sOr. » 

Neanmoins, elles risquent d’etre tout de meme obligees de 
s’ouvrir tres vite a ce domaine puisqu’elles vont se trouver 
confrontees a court terme a des enjeux inedits et plus complexes. 


Contribution 3 


Sante durable : un nouvel art de gouvernance 
et de management societal 


"'*• Philippe Haran 


L’ engagement des entreprises sur la voie 
du developpement durable 

Le developpement durable est un developpement qui repond aux 
besoins des generations du present sans compromettre la capacite des 
generations futures de repondre aux leurs. 

L’economique, le social et l’environnemental constituent le socle du 
developpement durable. C’est plus qu’un etat d’esprit ou une profes- 
sion de foi, c’est une nouvelle philosophic pour notre societe moderne 
et un fabuleux espoir pour notre prochain. Un debut de fil rouge inter- 
generationnel a commence a etre tresse avec la fibre du bon sens, du 
respect, du partage et de la solidarity. 

Afin de pouvoir engager les entreprises sur cette voie de l’avenir, les 
obligations annuelles des entreprises se sont renforcees selon le tripty- 
que incontournable des 3 P, People, Planet, Profit : 

• Social : Le bilan social est obligatoire (art. L 438-1 du Code du 
travail) ainsi que la GPEC (gestion previsionnelle des emplois et 
des entreprises, loi Borloo du 8 janvier 2005) pour les entreprises 
de plus de 300 salaries. 

• Environnemental : le bilan environnemental se caracterise 
comme etant « une approche analytique et systematique qui 
prend en compte les relations entre les differents elements, leurs 
effets reciproques ainsi que les effets de compensation, de syner- 
gie et d’antagonisme. 11 concerne notamment la reduction des 
impacts directs et indirects sur l’environnement ». Les grandes 
societes, principalement celles cotees en Bourse, ont opte pour 
les certifications environnementales et l’etablissement dudit bilan. 

• Economique : Le depot des comptes de resultats et des bilans au 
greffe du tribunal de commerce n’est plus vecu comme une 
contrainte mais comme un usage. 
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Le citoyen est devenu sensible aux enjeux environnementaux, il 
« conscientise » progressivement sa consommation. Cette « consomma- 
tion responsable » induit des changements dans son comportement : le 
consommateur laisse place au « consom’acteur », citoyen et militant, 
pour qui l’acte d’achat peut revetir une dimension politique. 

Le « marche » de l’environnement durable existe done, et il devient 
imperatif pour les entreprises de s’y interesser. Celles-ci peuvent abor- 
der le sujet uniquement du point de vue de l’obligation technique du 
bilan environnemental ou en considerant le developpement durable 
comme un element centre dans leur strategic marketing. Beaucoup de 
grandes societes de transport, de fabrication de voiture ou d’energie se 
sont engouffrees dans cette voie, en esperant surfer sur cette vague 
verte. 

Mais cette conscience mondiale ne va pas se satisfaire des trois volets 
du trepied du developpement durable. 

Le role de la sante dans revolution du concept 
de developpement durable 

La responsabilite societale des acteurs sera mise en exergue pour 
aboutir a un niveau superieur du developpement durable : la sante 
durable. 

Le developpement durable est soutenu par trois piliers que sont : 
l’environnement, le social, et l’economique. A ces trois piliers s’ajoute 
un enjeu transversal, indispensable a la definition et a la mise en 
oeuvre de politiques et d’actions relatives au developpement durable : 
la gouvernance. La gouvernance consiste en la participation de tous 
les acteurs (citoyens, entreprises, associations, elus...) au processus de 
decision. 

La revolution apportee dans les entreprises par la mise en place de 
cette demarche de developpement durable va permettre de develop- 
per dans les annees a venir la prise en compte d’un quatrieme pilier : 
la sante, que celle-ci soit consideree globalement pour l’entreprise et la 
planete, ou individuellement pour les salaries. 

La sante durable a pour objectif de mettre en place une prevention qui 
repond aux besoins des actifs actuels sans compromettre la sante des 
generations futures. 

Cette notion integre les concepts de bien-etre et de prevention, dans 
l’etat actuel de nos connaissances, pour offrir a l’humanite une vision 
de cadre de vie au-dela du soutenable au regard de sa survie. 
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L’entreprise peut ainsi decider de devenir au minimum un acteur qui 
reequilibre les modes de production pour tenir compte des capacites 
de notre planete, mais aussi d’etre un garant ethique des droits de 
l’homme, de l’equite sociale et de l’etat de sante. 

Ces evolutions sont deja perceptibles au travers de l’importance des 
troubles psychosociaux en entreprise, qui sont souvent revelateurs de 
malaises et de tensions entre le management, les modes d’organisation 
et les salaries. 

Au travers de la medecine du travail, les entreprises ont de faqon signi- 
ficative diminue l’ensemble des risques physiques au travail. Mais le 
contexte actuel de la competition economique mondiale a renforce la 
necessite de la performance au travail, d’une pression du temps en 
permanence avec une marge de manoeuvre de plus en plus etroite des 
salaries au travail. 

Cette anxiete de performance est souvent generatrice de surcharge de 
travail, source premiere du stress en entreprise. Cette reaction d’adap- 
tation de notre organisme est indispensable a notre fonctionnement, 
mais des situations stressantes qui se prolongent peuvent occasionner 
un epuisement de l’organisme avec des consequences psychologiques 
et/ou physiques pouvant conduire jusqu’a la mort de l’individu. 

La « sante durable », axe strategique d’ entreprise 
et facteur d’attractivite 

• La prise en compte des facteurs d’environnement est deja une 
source de motivation des jeunes dans le choix du secteur d’entre- 
prise pour chercher un travail. Personne ne desire vraiment 
travailler, s’il a le choix, dans une entreprise qui serait consideree, 
aux yeux de la communaute rationale ou internationale, comme un 
pollueur notoire. De meme, une entreprise dans laquelle le taux de 
suicide au travail augmenterait de faqon significative dans le temps, 
et qui serait soumise a une surexposition mediatique negative ne 
susciterait pas un facteur d’attractivite important pour les nouveaux 
entrants en general et pour les « haut potentiel » en particular. 

• L’image est designee comme le capital de toute institution, de 
toute entreprise, de toute entite, de toute personne. Quelle image 
pour une entreprise ? Quelle est 1’image perdue par l’exterieur ? 
Quel ecart entre l’image perque et l’image voulue ? 

• Pour tout salarie, les facteurs d’attractivite restent la remuneration, 
l’interet du poste, la prise en compte de la gestion de carriere, 
l’evolutivite du poste et le climat de travail. 
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• Les jeunes diplomes sont de plus en plus sensibles a leur bien-etre 
en milieu de travail et a la qualite des echanges humains qu’ils y 
trouveront. L’equilibre entre vie professionnelle et vie privee est un 
nouveau critere qui determine aujourd’hui le choix d’un emploi. 

• Ainsi, l’integration des problemes psychosociaux et la prise en 
compte global de la sante durable sont des facteurs de stabilite et 
d’equilibre pour une entreprise, et cette image est un facteur 
d’attractivite de l’entreprise pour 1’exterieur. 

Strategic de communication 

Les caracteristiques d’une communication en « sante durable » sont : 

• une communication d’abord responsable : qui evite de promou- 
voir des pratiques non soutenables ; 

• une communication societale : qui finance des campagnes visant 
a influencer le comportement consommateur ; 

• une communication sante : qui prend en compte des indicateurs 
de reference tant au niveau individuel que collectif. 

Les conditions de la reussite : 

• l’engagement des dirigeants est un facteur cle de la reussite, mais 
cet engagement doit etre partage par l’ensemble des acteurs de 
l’entreprise. Les decisions prises doivent se faire au sein d’une 
gouvernance participative ; 

• le projet doit s’accompagner d’une gestion du changement 
importante ; le developpement durable et la sante durable sont 
avant tout culturels ; 

• le vecteur crucial est la formation et l’implication des managers et 
des equipes ; 

• l’important pour l’entreprise est surtout aujourd’hui de bien iden- 
tifier le point de depart et de faire une « photo » veritable a TO, 
puis de determiner un ou des indicateurs a suivre, pour pouvoir a 
terme reellement mesurer les progres. Dans 1’environnement 
durable, le taux d’emission de C0 2 est un indicateur simple 
permettant la mesure des progres suite a des decisions de chan- 
gement de process ou d’habitudes ; 

• une communication efficace suppose de « demystifier » la sante 
durable. Cela implique de mettre en avant les benefices concrets de 
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la demarche, de dresser un constat honnete de la situation, de 
decrire les initiatives, et surtout, de donner les « modes d’emploi » ; 

• rien ne remplace un echange regulier entre les parties prenantes. 

La cle se trouve aussi dans le mode d’expression, le ton : etre 
simple, honnete et positif - en un mot, humain. Simple avec une 
approche humaine evitant les caricatures stereotypees et la 
« langue de bois ». 

Mise en place de la « sante durable » : 
mesure par les indicateurs 

Les projets actuels de 1’Etat devraient permettre que la statistique publi- 
que prenne en charge la constitution d’une base d’information natio- 
nal simple mesurant l’ampleur et la repartition structurelle des risques 
psychosociaux. Cette information administrative globale devrait 
permettre d’obtenir quelques indicateurs qui pourront etre pris en 
compte par chaque entreprise. 

Mais chaque secteur economique a ses caracteristiques ; chaque entre- 
prise a ses specificites, a commencer par sa taille ; chaque collectif de 
travail a son organisation et ses contraintes propres ; enfin, chaque sala- 
rie a une individuality psychologique et une histoire. Au total, le risque 
psychosocial est une notion assez « floue » en entreprise, mais l’informa- 
tion est un outil puissant susceptible de reveler si, et ou, il y a probleme. 

Pour etre acceptes par l’ensemble des acteurs et surtout permettre de 
fixer des objectifs declinables par une direction generate, ce ou ces 
indicateurs doivent etre suffisamment pertinents pour observer simul- 
tanement l’etat de sante et mentale et physique des salaries, et l’etat de 
leurs conditions de travail, reflet des modes d’organisation et du mana- 
gement de l’entreprise. 

Il existe actuellement de nombreux indicateurs specifiques de chacun 
des aspects de la sante au travail et de l’organisation des entreprises, 
mais qui ne sont pas forcement rassembles pour donner une lecture 
claire et precise de la situation specifique et particuliere d’une entre- 
prise donnee. L’objectif est de rassembler ces indicateurs les plus perti- 
nents afin de realiser un tableau de bord d’entreprise, permettant aux 
dirigeants de fixer la situation, de prendre des decisions pour l’avenir 
et de mesurer devolution des politiques retenues sur les indicateurs de 
ce tableau de bord sante durable de l’entreprise. I 
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Deuxieme partie 


Les pratiques des entreprises 

EN REACTION 

PLUTOT QU’EN PREVENTION 



Chapitre 4 

Etat des lieux 


Nous achevions la premiere partie en faisant remarquer que les 
politiques generates de prevention des risques psychosociaux 
etaient embryonnaires et que la prise de conscience par les entre- 
prises de l’importance du theme ne faisait que commencer. 

De maniere plus precise, comment situer les entreprises ? Sur quel 
continuum ? Quels sont les acteurs concernes par la prevention et 
la resolution des risques humains en entreprise ? 


Des situations tres heterogenes 


Du DENI A LA RECONNAISSANCE 

Nous avons brosse, a partir de nos observations, recherches, 
entretiens, une typologie synthetique des entreprises en matiere 
de risques psychosociaux. Nous avons observe que les entreprises 
pouvaient inscrire leurs pratiques sur un continuum : du deni a la 
reconnaissance en passant par des questionnements. II est bien 
evident que chaque entreprise ne suit pas necessairement ces 
differentes etapes de maniere sequentielle, pour aller vers la 
« reconnaissance » de ces themes. 
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Certaines entreprises, encore dans le deni vis-a-vis de ces themes, 
ont une culture plutot de type « paternaliste ». Elies peuvent etre 
egalement autocentrees : elles sont soit en quasi-monopole sur le 
marche, ou bien suffisamment sures d’elles-memes, de leur 
culture, de leurs valeurs, pour se considerer comme « reference 
exclusive »... Elles ont en quelque sorte l’habitude de se prendre 
pour leur propre benchmark ! Dans ces entreprises, il n’y a pas de 
themes touchant aux questions de tensions humaines, les collabo- 
rateurs doivent se sentir « privilegies » et, du reste, un certain 
nombre d’elements « objectifs » viennent le prouver : interesse- 
ments, stock-options, horaires flexibles, politique sociale tres forte 
de l’entreprise, et nombreux autres avantages... Ou seraient les 
problemes ? Pourquoi y aurait-il « malaise » ? 

Les propos suivant d’un dirigeant « dans le deni » sont illustrates : 

« Dans notre culture, nous avons un mode de fonctionnement decen- 
tralise. la responsabilite en va aux operationnels. les mots d'ordre 
sont : simplicity, convivialite... Nous avons une marque ancestrale. 
D'autre part, a notre niveau, rien ne remonte des partenaires sociaux 
ni des indicateurs que nous suivons, car nous nous basons sur des 
elements « objectifs » : turn-over, pas d'absenteisme... » 

D ’autres entreprises se situent davantage dans une phase de ques- 
tionnement sur le sujet. Elles etaient, pour la plupart, precedem- 
ment dans une forme de deni. Quels sont les evenements, 
phenomenes, a l’origine de cette prise de conscience ? On peut 
citer notamment l’occurrence d’incidents graves, tels que des 
suicides avec un lien presume au travail, en dehors ou sur le lieu 
de travail. La jurisprudence actuelle, qui durcit ses exigences a 
l’egard du chef d’entreprise, comme nous l’avons vu dans la 
premiere partie, contribue de maniere tres importante a la matura- 
tion du theme. Enfin, nous constatons que la montee en puissance 
des CHSCT sur le theme des risques psychosociaux oblige les 
autres acteurs de l’entreprise a s’en preoccuper, s’ils ne veulent 
pas etre « depasses ». . . 

En definitive, certaines entreprises se situent clairement dans la 
reconnaissance d’emblee de l’existence de risques psychosociaux. 
Tout depend essentiellement du niveau de conscience des enjeux 
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qu’ils representent pour un P-DG, un DRH, une direction. Ces 
acteurs s’engagent alors dans des politiques qui ont pour objet 
soit un projet ponctuel, soit un projet plus vaste, tel un audit de 
stress, par exemple. Nous reviendrons en detail dans ce chapitre 
sur des pratiques concretes relatives aux risques psychosociaux. 

II est a noter toutefois, comme nous le mentionnions au debut de 
la premiere partie, que peu d’entreprises sont axees sur les 
« risques », mais plutot sur des problematiques deja averees de 
malaise. Les pratiques d’anticipation de risques humains obser- 
vees sont essentiellement circonscrites autour de l’anticipation des 
problematiques de sante « physiologique », avec des programmes 
de prevention des accidents du travail, des projets sanitaires avec 
l’adoption de « meilleures pratiques ». 

Ces « malaises » sont en outre essentiellement explores a travers le 
stress ou ses effets, qui, comme nous l’avons vu, restent une notion 
peu operationnelle pour le domaine de l’entreprise. Le stress n’est 
enfin pas predictif des tensions humaines qui vont se profiler a 
court terme dans une entreprise : il signale des etats anxieux deja 
existants, pour de multiples raisons, chez certaines personnes. 

HARrF.TF.MF.NT MORAL, STRESS, VIOLENCES... 

De maniere generale, et historiquement, les entreprises se sont 
d’abord interessees au harcelement moral, avant de s’interesser 
au stress. C’est Hanz Leimann qui, a travers le theme du 
mobbing, a le premier sensibilise l’opinion publique sur ce 
theme. Puis, en France par exemple, Marie-France Hirigoyen, 
avec son premier ouvrage Le Harcelement moral, la violence 
perverse au quotidien a permis a la parole de se liberer. Le stress 
et, desormais, les phenomenes de violence sont actuellement 
da vantage discutes. Peut-etre parce que l’on s’est rendu compte 
que le « harcelement moral », au sens juridique du terme, etait, 
d’une part, difficile a prouver et, d’autre part, ne recouvrait 
qu’imparfaitement les autrement plus nombreuses situations de 
malaise au travail. . . 
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II est a noter qu’actuellement les entreprises qui commencent a 
s’interesser aux risques psychosociaux choisissent essentiellement 
de se focaliser sur le stress, terme suffisamment generique pour 
« tout » englober ! 

Pi t DE POLITIQUES « CORPORATE WORLDWIDE » 

Les actions globales observees ont en general trait au « bien-etre » 
et concernent, en premier lieu, les risques de sante physique, la 
prevention des accidents du travail. 

Nous pouvons citer, a titre d’exemple, la politique de Schneider 
Electric, qui se focalise essentiellement sur la prevention des acci- 
dents de travail (voir contribution 4, p. 67). 


Quels acteurs ? 

Qui se preoccupe du sujet ? Quels sont les acteurs ou groupes 
d’acteurs particulierement « actifs », soit dans un role pedagogique, 
incitatif, ou bien dans un role repressif ? 

La plupart des acteurs font pakiii: de l’entreprise... 

Historiquement, les risques psychosociaux etaient davantage 
l’apanage des services medicaux des entreprises. Selon leurs 
appetences pour le sujet, les medecins du travail, les infirmieres, 
les assistantes sociales s’en preoccupaient. 

Puis, en fonction des evenements, de l’actualite, de la montee en 
puissance des CHSCT sur ce sujet, les DRH s’y sont interesses. II 
est a noter qu’actuellement, les risques humains en entreprise ne 
sont pas un sujet de direction generale ! Nous n’avons pas note de 
vision strategique en la matiere. Cela nous parait etre, pour le j, 
coup, un des plus serieux risques pour l’entreprise ! | 

Parmi les DRH, une pluralite d’acteurs peut etre tentee de se saisir | 
des risques psychosociaux : dans telle entreprise, le responsable g 
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des relations sociales en sera charge, dans telle autre, ce sera le 
directeur « Diversite », ou bien meme celui en charge du leadership 
(a travers les questions de « gestion des competences »). Quelques 
responsables des risques psychosociaux viennent d’etre nommes, 
sous cette etiquette, dans de grands groupes. Ce qui montre l’inte- 
ret naissant pour ces sujets. Ils sont essentiellement en charge soit 
de diagnostiquer les sources de malaise les plus aigues pour 
proposer des actions, soit d’organiser des projets de changements 
importants pour l’entreprise (ils occupent alors une fonction 
d’aide au changement). 

En interne toujours, les CHSCT sont montes en puissance, confor- 
mement a leur role desormais etendu, comme le souligne Henri 
Fanchini, ergonome, expert agree aupres des CHSCT (voir 
contribution 5, p. 69). 

... MAIS II NE FAUT PAS SOUS-ESTIMER LES INTERVENANTS 
EXTERNES 

En France, par exemple, une multitude d’acteurs est amenee a 
pouvoir potentiellement intervenir. On peut citer, dans un role de 
prevention mais surtout, dans la pratique, de coercition, de 
menace, voire de sanction, selon les cas : l’inspecteur du travail, la 
direction departementale du travail, la brigade financiere, le 
procureur de la Republique. II est a noter que Ton recense, en 
provenance de ces acteurs, peu de conseils pratiques concrets 
adaptes a un environnement d’entreprise par nature « ouvert », 
complexe, changeant, mu par des necessites d’adaptation cons- 
tantes... Les dirigeants se retrouvent dans les faits assez demunis 
lorsqu’il s’agit de « redresser la barre », souvent dans des delais tres 
courts ! Par exemple, une « injonction » d’etablir un document 
unique sur le volet risque psychosocial, accompagne de son plan 
de prevention detaille en. . . quatre mois ! 

Dans un role de conseil, surtout oriente vers les individus, on 
trouve les medecins generalistes, avocats, cellules associatives, 
parapubliques, liees a des hopitaux, traitant du mal-etre. 
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En pratique, peu de structures ou d’acteurs, connaissant l’entre- 
prise de l’interieur, sont en capacite de conseiller ou de sensibili- 
ser les directions sur les risques humains. Car, malheureusement, 
il n’est pour le moment pas envisage qu’une direction mene une 
reflexion commune constructive et construite avec le CHSCT sur 
ces themes. On constate actuellement l’existence d’un « clivage » 
trop important. Est-ce que les prochaines avancees du dialogue 
social auront lieu dans ce domaine ? C’est a souhaiter. 

Nous observons toutefois que certaines directions se « profession- 
nalisent » en matiere de risques psychosociaux, en meme temps 
que leur CEISCT, mais « en parallele » ! C’est-a-dire que deux 
sessions de formation sont effectuees. 

Un autre sujet a du mal a avancer : la pluridisciplinarite, censee 
etre le dialogue d’acteurs d’horizons differents, tels que des 
psychologues, ergonomes, sociologues, medecins du travail, 
managers, pour faire avancer de maniere concrete les sujets. On 
constate encore que chacun peine a sortir de ses prismes de 
representations, lies a l’exercice de son metier, pour contribuer a 
une reflexion reellement commune. Mais, peut-etre les questions 
de depart sont-elles mal posees. Pourquoi ne partirait-on pas 
plutot d’abord des enjeux de l’entreprise, pour voir en quoi les 
approches portees par ses acteurs peuvent s’averer a valeur ajou- 
tee pour l’entreprise, et surtout pour ses collaborateurs ? 

Les chapitres qui suivent ont pour finalite de recenser et de mettre 
en perspective les projets menes par les entreprises en matiere de 
risques psychosociaux. Et le chapitre suivant eclaire sur les prati- 
ques d’audit. 
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Contribution 4 


Les actions en sante et management du stress 
mises en place par Schneider Electric 


Gilles Vermot Desroches 

Schneider Electric, specialiste mondial de la gestion de 1’energie, 
propose des solutions integrees pour rendre l’energie plus sure, fiable, 
efficace et productive sur les marches du residentiel, des batiments, 
des centres de donnees et reseaux, de l’industrie et de l’energie et des 
infrastructures. Avec un chiffre d’affaires de 17,3 milliards d’euros en 
2007, les 120 000 collaborateurs du groupe sont repartis dans 102 pays. 
Une campagne mondiale sur la prevention de la sante a ete lancee en 
avril 2008 par le president de Schneider Electric, pour inciter les mana- 
gers et leurs equipes a mettre en place des actions qui permettent a 
chacun de beneficier du meilleur etat de sante susceptible d’etre atteint. 
Le hi conducteur de cette campagne est la valorisation de la responsa- 
bilite collective et individuelle : chacun a un role a jouer dans la 
prevention des risques et pour sa propre sante. 

Schneider Electric perd actuellement chaque mois pres de 2 000 jours 
de travail dus a des accidents au travail. 

Les deux engagements pris sont les suivants : 

• diminuer de 20 %, chaque annee, le nombre de jours perdus dus 
aux accidents ; 

• s’assurer que 100 % des employes ont une couverture sociale de 
base. 

Ces deux indicateurs sont en coherence avec la definition de I’OMS, 
retenue comme reference par le groupe pour sa politique sante : « un 
etat de complet bien-etre physique, mental et social, ne consistant pas 
seulement en l’absence de maladie ou d’infirmite ». 

La politique engagee par le groupe vise a modifier les comportements. 
Cette politique globale se decline en initiatives locales precises. On 
peut citer, en Europe, les projets suivants : 

• au Danemark, un projet a demarre sur la sante et le management 
du stress : seminaire de formation pour tous les salaries et repre- 
sentants du personnel avec apports theoriques, charte manage- 
ment du stress elaboree par les collaborateurs, bilan medical 
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annuel individuel conduit par un cabinet externe visant a detecter 
les points de vigilance communs (par exemple, l’obesite), et 
destine a illustrer l’etat de sante global des salaries et orienter les 
actions menees par l’entreprise ; 

• dans tous les pays europeens, deployment du systeme de mana- 
gement sante securite suivant le referentiel du Bureau internatio- 
nal du travail (BIT) avec la mise en place d’une organisation 
d’audits internes croises entre les pays. 

11 existe un volet concernant les risques psychosociaux et le stress. 
Trois facettes sont abordees : la qualite de l’environnement, les organi- 
sations de travail, et le fait d’avoir des relations de travail appropriees 
(respect, ecoute, comportement au travail, etre en capacite de gerer 
ses emotions). 

Chaque pays, en fonction du contexte culturel, illustre et declinera ce 
volet en mettant en place des actions : 

• en France : 

- elaboration d’un kit d’information sur les risques psychosociaux 
dans les CHSCT et dans les comites de direction, 

- elaboration d’indicateurs sante (et securite) prenant en compte les 
situations de stress (analyses individuelles de situations de travail 
a risque, alertes concernant les salaries) et les situations graves, 
outil associe au document unique ; 

• aux Etats-Unis : 

- creation d’un programme d’aide aux salaries ( Employee Assistance 
Program), consistant en un numero vert et plusieurs seances 
proposees a chaque salarie, gerees par un cabinet externe a 
l’entreprise, et fournissant de l’information, du conseil et de 
l’assistance sur des problemes professionnels ou personnels ; 

• au Japon particulierement et dans plusieurs pays : 

- des programmes de promotion de la sante et du bien-etre. 

Le groupe va egalement lancer une enquete specifique sur la sante 
mentale et l’equilibre de vie. Les aspects negatifs du stress seront egale- 
ment detectes. Cette enquete en ligne, elaboree par l’lnstitut Health and 
Well Being de l’universite de Westminster, concerne les 1 200 managers 
cles et les 1 800 collaborateurs travaillant dans les centres d’appels clients. 
Les indicateurs sociaux des trois dernieres annees ne font pas etat 
d’elements marquants, mais il y a toutefois une volonte de comprendre 
l’impact des nouvelles organisations de travail, des nouvelles manieres 
de travailler, et de la complexite croissante de la vie economique sur 
les collaborateurs. Les resultats seront suivis de recommandations 
concretes. 


Contribution 5 


La montee en puissance des prerogatives du CHSCT 


""*• Henri Fanchini 
Roles et moyens du CHSCT 

Depuis 1982, pratiquement tous les etablissements de plus de 
50 salaries component un comite d’hygiene, de securite et des condi- 
tions de travail (CHSCT), regi par les dispositions du Code du travail. 
Preside par le chef d’entreprise ou son representant, il est compose 
d’une delegation du personnel, de membres elus ayant voix delibera- 
tive. 

Le CHSCT a pour mission de contribuer a la protection de la sante et a 
la securite, ainsi qu’a l’amelioration des conditions de travail des sala- 
ries de l’etablissement et de ceux mis a sa disposition par une entre- 
prise exterieure. Depuis 2002, le role du CHSCT a ete etendu a la 
protection de la sante mentale des salaries. 

Tandis que le comite d’entreprise est competent a l’egard de la politi- 
que generate d’amelioration des conditions de travail, le CHSCT consti- 
tue une instance specialisee ayant une mission de controle et une 
mission d’etude et destruction technique. Il doit etre associe aux 
questions concernant l’organisation materielle et les horaires du travail, 
l’environnement physique, les lieux et les postes de travail, la forma- 
tion a la securite, 1’introduction de nouvelles technologies, la sous- 
traitance d’activites presentant des risques particuliers, etc. 

Pour exercer ses prerogatives, le CHSCT procede regulierement a des 
inspections, verifte l’application des prescriptions reglementaires, 
accede a divers registres et prend connaissance du document unique 
devaluation des risques professionnels (DUERP) tenu a jour par 
l’employeur. Il doit etre informe des observations faites par l’inspection 
du travail, la medecine du travail, le controleur CRAM, faute de quoi il 
peut invoquer un delit d’entrave. Le CHSCT peut aviser l’employeur 
d’une cause de danger grave et imminent, et participer a l’enquete sur 
ce point. Il procede a l’analyse des risques professionnels, mene des 
enquetes en matiere d’accident du travail, de maladies professionnel- 
les. Il est consulte avant toute decision d’amenagement important 
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modifiant les conditions d’hygiene ou de securite, sur le reclassement 
des handicapes, a propos du reglement interieur. 

Enfin, le CHSCT peut faire appel a un expert agree par le ministere du 
Travail, pour l’aider a se prononcer sur un probleme precis. Alors que 
l’expertise etait auparavant envisagee en dernier recours, sa pratique 
se systematise. La moindre modification avancee par l’entreprise, 
susceptible d’avoir des retombees sur les conditions de travail au sens 
large, incluant les aspects psychosociaux, est exploitee, comme la mise 
en place d’entretiens annuels devaluation (Cour de cassation, 
28 novembre 2007, jurisprudence Mornay). Autant dire que, dans les 
organisations adeptes du changement permanent, il y a plethore de 
motifs de recours a l’expertise : horaires de travail, grilles de classifica- 
tion, accords collectifs renegocies, projet de demenagement, passage 
en « open space », teletravail... Aussi, les employeurs qui s’aventurent 
a contester, devant le tribunal de grande instance, le bien-fonde des 
expertises ont de moins en moins gain de cause. Or, le montant de 
l’expertise est consequent, cette derniere etant parfois demultipliee par 
autant de CHSCT qu’il y a d’etablissements. 

L’elargissement jurisprudentiel des prerogatives du CHSCT lui confere 
desormais des leviers d’action tres operationnels, complementaires au 
pouvoir du comite d’entreprise, pour differer, inflechir ou annuler 
certains projets de l’employeur. Vingt ans apres les lois Auroux, la loi 
de modernisation sociale a consacre le professionnalisme et l’opinia- 
trete du CHSCT, dont on pourrait s’attendre a ce qu’il dispose un jour 
d’un budget propre et d’un veritable droit d’alerte, des lors qu’il aura 
connaissance de faits de nature a affecter de maniere preoccupante les 
conditions de travail et la sante des salaries. 

Le CHSCT face aux risques psychosociaux 

Confronts aux risques psychosociaux, le CHSCT doit faire face a 
plusieurs ecueils. 

La premiere difficulte est de ne pas passer a cote des symptomes ni de 
les provoquer. Le CHSCT doit, d’une part, etre vigilant quant aux trans- 
formations de l’entreprise susceptibles d’affecter psychiquement les 
salaries, en remettant celles-ci en perspective avec l’histoire et le climat 
social de l’etablissement. Par exemple, pour les personnes qui n’ont 
jamais connu de reorganisation ou de demenagement du lieu de 
travail, le premier changement est potentiellement facteur de stress. Le 
stress peut etre moindre pour ceux qui en ont deja fait l’experience, 
mais devient un facteur d’usure pour les salaries exposes a des restruc- 
turations permanentes et des demenagements repetes. D’autre part, les 
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membres du CHSCT doivent etre a l’ecoute des signaux tenus et plus 
ou moins tangibles emis par les salaries, les delegues du personnel et 
la medecine du travail. 

La seconde difficulte est d’eviter l’amalgame entre les divers risques 
psychosociaux. Le CHSCT doit etre capable de distinguer les risques 
qui precedent de mesures et de traitements differents. 11 y a ceux qui, 
comme le stress, sont nocifs par exces, et ceux qui sont nocifs par 
nature, comme la violence, le harcelement moral, le racisme ou la 
xenophobie. Le CHSCT doit etre vigilant vis-a-vis des methodes mani- 
pulatrices volontaires visant a faire demissionner, exclure ou soumettre 
des salaries juges indesirables ou genants. Mais il lui incombe d’eviter 
l’inflation des denonciations pour harcelement au moindre conflit 
interpersonnel. Il a un role pedagogique au sein de l’entreprise, et il 
convient de veiller a ce que les mots conservent leur sens veritable, et 
ne soient pas galvaudes du fait de la mediatisation actuelle des risques 
psychosociaux. 

Partant de presomptions fondees sur des indices divers et peu formali- 
ses (temoignages, signalements, evenements bizarres...), le CHSCT a 
pour role de poser explicitement le probleme. Tant que les indicateurs 
(accidentologie, absenteisme) ou la survenance d’evenements brutaux 
(agression, suicide) ne s’imposent pas d’eux-memes, le CHSCT devra 
surmonter le deni des phenomenes detectes. Ces diverses formes 
d’euphemisation peuvent provenir inconsciemment des interesses eux- 
memes et/ou des temoins directs des situations nefastes. Elies sont 
aussi le sous-produit de formes modernes d’organisation du travail ou 
de transformations radicales qui s’accompagnent d’effets nocifs pour la 
sante mentale. Plus la periode d’incubation perdure, plus complexe 
sera la situation a denouer, et plus disproportionnees seront les reac- 
tions, notamment celles de ceux qui sont coupables d’ignorance, feinte 
ou sincere. 

Il est prudent pour le CHSCT de rester sur le terrain professionnel, et 
d’eviter la psychologisation therapeutique ou la voie penale. Son 
approche doit etre systemique, visant a interroger l’entreprise sur ses 
pratiques en matiere d’organisation du travail et de management. Le 
parcours habituel a emprunter est celui qui part des exigences produc- 
tives, revisite la culture de l’entreprise, interroge les facteurs organisa- 
tionnels et permet de detecter certaines conditions de travail degradees 
pouvant influer negativement sur les relations interpersonnelles. 
Arrivee a ce stade, faction du CHSCT est dictee par la bifurcation 
entre, d’une part, les problematiques etendues pouvant affecter un 
service ou tout 1’etablissement (stress), et, d’autre part, celles plus loca- 
lisees portant sur un groupe restreint de personnes (harcelement 
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presume). Son action peut etre preventive : il peut preconiser des 
enquetes sur le stress ou des formations a la prevention du harcele- 
ment moral. Toutefois le CHSCT est moins bien arme pour instruire 
seul, de l’interieur du systeme, les demarches curatives, notamment 
lorsqu’un probleme s’exacerbe. Pour exemple, sur les questions de 
harcelement moral presume, les enquetes internes diligentees par des 
membres du CHSCT ont souvent pour effet de renforcer les positions 
claniques des uns et des autres, autour des « victimes » et des 
« harceleurs ». 

Aussi, il est recommande de se faire assister par un tiers exterieur. En 
la matiere, le Code du travail prevoit le recours a l’expertise aupres du 
CHSCT : 

• En cas de risque grave - revele ou non par un accident du travail 
ou une maladie professionnelle. 

• En cas de projet important modifiant les conditions d’hygiene et 
de securite ou les conditions de travail. 

Theoriquement, l’existence du risque grave est susceptible d’etre 
reconnue, meme si aucun accident du travail ou aucune maladie 
professionnelle n’a ete constate. Mais, en pratique, il s’avere assez diffi- 
cile d’invoquer la notion de « risque grave » pour justifier, dans le 
domaine des risques psychosociaux, le recours a une expertise. Meme 
si la jurisprudence considere parfois « une situation de tension chroni- 
que extreme et persistante » comme un risque grave, un vide juridique 
existe actuellement entre les deux cas prevus par la loi. Tout depend 
alors des rapports entre les representants du personnel et la direction. 
Generalement, quand la situation est bien degradee, la direction et la 
delegation du personnel s’accordent sur l’existence du risque psycho- 
social. Sinon, la delegation du personnel vote l’expertise, au motif de 
l’existence d’un projet important modifiant les conditions 
« psychologiques » de travail, ou encore, le bien-fonde du recours a 
l’expertise est tranche devant le tribunal de grande instance. 
Lorsqu’une demarche est engagee pour instruire les risques psychoso- 
ciaux, il s’avere parfois que certaines actions inappropriees ou mal 
menees aboutissent a un jeu a somme nulle, voire negative. C’est le cas 
lorsqu’une direction lance periodiquement une vaste enquete par 
questionnaire, mais que rien n’en sort, si ce n’est la generalisation du 
mal-etre du personnel. C’est le cas lorsque, sous la pression syndicale 
et pour l’exemple, quelques tetes de harceleurs presumes doivent 
tomber ou que 1’on deplace les victimes, ce qui a pour effet de 
dedouaner l’entreprise de tout questionnement sur ses pratiques. C’est 
le cas lorsque la mediatisation des problemes destabilise l’encadrement 
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au point qu’il lui est impossible d’exercer une quelconque autorite 
sans faire l’objet d’une denonciation abusive. C’est le cas lorsque le 
CHSCT maitrise mal la diffusion des resultats et que ceux-ci servent a 
alimenter des procedures juridiques individuelles. C’est le cas, lorsque 
l’on confond discrimination syndicale et harcelement, au point que le 
statut de « salarie protege » profite au harceleur. 

Plus que les risques classiques, les risques psychosociaux sont propi- 
ces a l’instrumentalisation. 11 est alors primordial de garder une seule 
ligne de conduite, fondee sur l’analyse des organisations et des situa- 
tions de travail. Et ce pour rassembler un faisceau de preuves, qui, 
bien que constitue d’indices pour la plupart difficilement objectivables 
et peu quantifiables, permet en definitive de porter un jugement en la 
matiere, au-dela du doute raisonnable... 



Chapitre 5 

Mesurer » pour anticiper 


Modeliser une organisation pour 
« mesurer » ce qui « dysfonctionne » 

Les recherches canadiennes, particulierement en avance dans ce 
domaine, formulent depuis longtemps un postulat : il existe des 
liens etroits entre certaines dimensions de l’organisation du travail 
et les problemes de sante psychologique chez le travailleur. 

Ainsi, il est depuis longtemps etabli que les facteurs organisation- 
nels les plus nefastes pour la sante psychologique des individus 
sont, en ordre decroissant d’importance : la surcharge quantitative 
de travail, la faible reconnaissance, les pauvres relations avec le 
superieur, et en dernier lieu le manque de participation aux deci- 
sions, ainsi qu’une circulation insuffisante de l’information (aux 
niveaux individuel et organisationnel) 1 . 


| 

1. Brun J.-P., Biron C., Martel J., Ivers H., Evaluation de la sante mentale au 
aj travail : une analyse des pratiques de gestion des ressources humaines, chaire 

g en gestion de la sante et de la securite du travail dans les organisations, uni- 

u versite Laval, 2002. 

0 
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LeS MODELES « CLASSIQUES » 


Des questionnaires, etalonnes sur le plan international et histori- 
quement crees pour des milieux de travail du secteur social au 
sens large, et/ou public (hopitaux, centres sociaux, prisons, 
ecoles...) non ouverts a la concurrence internationale, servent de 
base aux recherches et questionnaires actuels. Ces nouveaux 
questionnaires sont axes sur les aspects organisationnels du 
travail : ils font l’objet de la section intitulee Les questionnaires 
focalises sur les aspects organisation (infra). 

D’autres questionnaires, developpes essentiellement par le monde 
medical, evaluent le stress, l’anxiete, la depression, au niveau indi- 
viduel. Ils font l’objet de la section intitulee Les questionnaires 
focalises sur les impacts psychiques (infra). 

En mettant en relation ces deux types de questionnaires (condi- 
tions organisationnelles/impacts en termes de stress sur les indivi- 
dus), les recherches ont pu mettre a jour un certain nombre de 
correlations et poser des hypotheses de travail. II s’agit la de 
modeles predictifs qui sont destines a etre utilises a de grandes 
echelles. 

II est important de noter que, quels que soient les differences et 
les ajouts entre les questionnaires, certains elements sont systema- 
tiquement abordes 1 . II s’agit essentiellement de : 

• la surcharge quantitative de travail ; 

• le manque de reconnaissance (estime de l’entourage) ; 

• l’instabilite de l’emploi ; 

• la possibility de progresser dans la carriere ; 

• le salaire ; 


• les relations avec le superieur ; 
les relations avec les collegues ; 


I 

I 


Universite Laval (Quebec), chaire de sante mentale. 
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• les relations avec la clientele ; 

• la participation au niveau de l’organisation ; 

• la participation au niveau de l’individu ; 

• la circulation de l’information au niveau de l’organisation ; 

• la circulation de l’information au niveau de l’individu ; 

• la surcharge qualitative de travail ; 

• la sous-charge de travail ; 

• les contraintes liees au temps ; 

• le conflit de roles ; 

• l’ambigu'ite de role ; 

• l’autonomie de competences ; 

• le pouvoir decisionnel ; 

l’environnement de travail et les conditions ambiantes difficiles ; 

• les horaires de travail irreguliers ; 

• l’horaire de travail trop charge ; 

• la structure organisationnelle centralisee. 


Les questionnaires focalises sur les aspects organisationnels 

Nous nous limiterons a evoquer les « classiques » en la matiere. 
Avant de commencer, il semble pertinent de citer Siegrist, auteur 
d’un questionnaire valide, lors de la conference « International 
workshop, from healthy work to healthy society » de juin 2006 : 

« Les questionnaires, quelle que soit la methode, visent a repondre 
aux besoins fondamentaux de I'etre humain que sont : la perception 
d'un sentiment d'efficacite personnelle lie au controle dans I'accom- 
plissement d'une tache, I'estime de soi liee a des experiences de 
valorisation et de reconnaissance... et enfin : le sentiment d'apparte- 
nance a un groupe, a un milieu ou a un reseau social au travail. » 
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Les modeles de Selye, Karasek, Siegrist sont dits « causalistes », car 
ils mettent en lien les causes variees qui generent du stress. Ils 
decortiquent le stimulus, dont le stress est la reponse. Ils permet- 
tent de comprendre comment l’interaction de tels facteurs, inter- 
nes ou externes au sujet, va deboucher sur du stress 1 . Ils ne 
prennent pas en compte les strategies du sujet pour y faire face, 
contrairement au modele de Lazarus. 

Le modele « demande/autonomie » de Karasek 

Ce modele postule qu’une combinaison de demande psychologi- 
que elevee et d’une autonomie decisionnelle faible dans une 
situation de travail augmente le risque de donner naissance a un 
probleme de sante psychologique ou physique. II y a egalement 
une question d’equilibre : une surcharge de travail peut etre 
moins nocive pour la sante des travailleurs, si ces derniers ont un 
degre d’autonomie decisionnelle eleve. 

Ce modele, tres eclairant dans beaucoup de situations, ne prend 
pas en compte les variations interindividuelles dans une popula- 
tion exposee de fagon homogene a une meme situation de travail. 
II sous-estime ainsi les capacites d’adaptation specifiques en fonc- 
tion de la personnalite et de l’experience de chacun 2 . 

En outre, l’explication centree sur la demande/autonomie ne fonc- 
tionne pas toujours bien, car il peut y avoir des situations vecues 
comme stressantes dans les cas d’une grande latitude decisionnelle 
dans l’execution du travail, et d’une prescription trop floue 3 . . . 

Or, cette situation arrive « tout le temps » en entreprise ! 

Le modele « desequilibre, efforts/reconnaissance » 
de Siegrist 

Le modele postule qu’une combinaison d’efforts eleves et de 
manque de reconnaissance dans une situation de travail s’accom- 
pagne de reactions emotionnelles negatives. 


1. Salher B., op. cit., p. 86. 

2. Ibid., p. 87. 

3. Ibid., p. 87. 
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Ce modele est complementaire de celui de Karasek, car les 
contraintes d’autonomie decisionnelle faible et de faible recon- 
naissance ont des effets independants sur la sante de l’individu. 
L’apport de Siegrist est d’integrer les caracteristiques de la person- 
nalite, ainsi qu’une consideration du contexte de securite ou 
d’insecurite de l’emploi. Nous verrons toutefois qu’en entreprise la 
« reconnaissance » est tres appreciee, mais elle reste tres insuffi- 
sante puisqu’elle n’empeche pas de se sentir dans une situation 
problematique lorsque, par exemple, son service est en cours de 
reorganisation. . . De meme, la notion d’effort est toute relative, car 
elle est vecue, la plupart du temps, tres subjectivement par l’indi- 
vidu, et dans nos societes de service, l’effort est particulierement 
difficile a mesurer. 

Les modeles « transactionnels » de Lazarus et Folkman 

Ils envisagent davantage le stress comme une question de 
« perception interne », par un sujet, d’un desequilibre qu’il ressent 
entre les contraintes imposees et les ressources dont il dispose 
pour y faire face. Le sujet est ici vu comme quelqu’un d’« actif », au 
centre de la situation de travail, qu’il evalue et a laquelle il essaie 
consciemment de mieux s’adapter 1 . 

Le stress resulte alors d’une perception de desequilibre entre les 
contraintes imposees par cette situation de travail et les ressources 
a disposition pour l’affronter. Le sujet-acteur essaie alors de 
deployer une strategic d’adaptation : soit il a une prise pour modi- 
fier la situation « exterieure » ou bien il tentera de « s’organiser 
interieurement » pour faire face (done reduire ou tolerer les effets 
negatifs de cette situation difficile) 2 . 
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Nous pouvons presenter les questionnaires de la maniere 
suivante : 


Le modele demande/ 
autonomie 
de Karasek 

Le modele desequilibre/ 
reconnaissance 
de Siegris 

Le modele 
transactionnel 
de Lazarus et Folkman 

- eclaire de nombreuses 
situations (+) ; 

- ne prend pas en compte 
les variations 
interindividuelles (-) ; 

- sous-estime les 
capacites d’adaptation 
specifiques de la 
personnalite (-). 

- integre les 
caracteristiques de la 
personnalite (+) ; 

- ainsi que celles du 
contexte de securite ou 
d’insecurite de I’emploi 
(-); 

- les notions de 
reconnaissance et d’effort 
sont toute relatives (-). 

- le sujet est acteur avec 
une capacite d’adaptation 
(+); 

- la reflexion de 
I'entreprise sur 
I’organisation du travail 
est moindre (-). 


Mise en perspective 

De maniere courante, un audit de stress « classique » analysera dix 

facteurs de stress organisationnel developpes par les modeles 

precedents : 

• exigences (charges de travail, objectifs eleves, taches complexes) ; 

• organisation (monotonie des taches, ambigui'te de roles, objec- 
tifs contradictoires) ; 

• changement (acquisition de competences, reorganisation, 
imprevisibilite) ; 

• controle (latitude de travail, controle du rythme, participation 
aux decisions) ; 

• ressources (fonctions, qualifications, moyens) ; 

• soutien (de la hierarchie, des collegues, des pairs) ; 

• frustration (conditions materielles, reconnaissance des efforts, 
fierte d’appartenance) ; 

• relations (ambiance de travail, qualite du contact humain, 
contacts agressifs). 

I 

Les questionnaires focalises sur les impacts psychiques | 

Les questionnaires a dominante « organisationnelle » sont done | 

couples aux tests visant a evaluer, sur un plan plus individuel, le g 
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stress, l’anxiete, la detresse psychologique. De quoi parle-t-on 

exactement ? 

Presentation 

• Le niveau de stress individuel est etudie a travers le MS P 25, 
qui est la mesure de stress psychologique, compose de 
25 items. 

• Les consequences du stress - troubles anxieux et depressifs - 
sont reperees grace aux 53 items du HAD 1 . 

• L’indice de detresse psychologique d’llfeld mesure la frequence 
des symptomes associes aux etats depressifs et anxieux, aux 
troubles cognitifs et a l’irritabilite. Cet indice tente d’estimer la 
proportion de la population ayant des symptomes nombreux ou 
intenses pour les classer dans un groupe « a risque ». 

• La depression est evaluee a travers le questionnaire de depres- 
sion de Beck. II mesure, entre autres, l’humeur (tristesse, inte- 
ret envers le travail, irritabilite), les symptomes somatiques 
(perte/augmentation de l’appetit, perturbation du sommeil, 
etc.), les symptomes cognitifs (capacite de concentration, prise 
de decision, etc.). 

• L’epuisement professionnel de Maslach est un questionnaire auto- 
evaluatif constitue de 22 items qui mesure les trois dimensions de 
l’epuisement professionnel : epuisement emotionnel, depersonna- 
lisation et perte du sentiment d’accomplissement au travail. 

Analyse 

Qu’est-ce que ces echelles essaient de mesurer 2 ? 

• Les troubles de l’humeur menant a des symptomes depressifs 3 . 


1. Hospital anxiety and depression scale. 

2. Lemyre L., Tessier R., « Mesure du stress psychologique (MSP) », Revue cana- 

J dienne des sciences du comportement, 20, 1988, p. 302-321. 

1 3. Humeur depressive, perte de Pinteret ou du plaisir a realiser les activites habi- 

^ tuelles, perte ou gain de poids/d’appetit, sommeil, agitation ou baisse d’ener- 

g gie, devalorisation, culpabilite, inquietude excessive, difficulte a penser, a se 

o concentrer, a prendre une decision, pensee de mort, idees suicidaires. . . 
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• Les troubles anxieux, qui sont caracterises par un etat interieur 
deplaisant qui survient lorsque l’on anticipe un danger ou une 
menace 1 . 

• Les troubles de l’adaptation. L’epuisement professionnel 
connait quatre etapes, franchies graduellement : idealisme, 
plafonnement, desillusion, demoralisation 2 . 

Jean-Pierre Brun et Michel Vezina, de la chaire de sante au 

travail de l’universite Laval, ont etabli que divers facteurs predis- 

posent les personnes aux problemes de sante psychologique. 

Quels sont-ils ? 

• L’affect negatif, qui est la sensibilite aux stimuli negatifs. II 
s’agit d’une predisposition a vivre des emotions, telles que la 
tristesse, l’anxiete, la culpabilite, l’hostilite. Dans le milieu de 
travail, ces collaborateurs sont moins engages, adoptent des 
strategies de gestion du stress inefficaces, tels la « pensee 
magique », le disengagement mental et comportemental, la 
fuite dans la passivite et le blame... Leurs affects sont marques 
par de l’anxiete, de la depression, et de la colere. . . 

• La personnalite de « type A », qui est competitive, extremement 
ambitieuse, impatiente. Elle a un besoin de controle eleve. Elle 
est perfectionniste et impliquee dans son travail. 

• Le style « attributionnel » : les personnes ayant un style pessi- 
miste attribuent leurs echecs a des causes internes, stables et 


1. Agitation, sensation d’etre survolte, etourdissements, fatigue, irritabilite, dou- 
leurs a la poitrine, crampes musculaires, palpitations, difficultes de concen- 
tration ou pertes de memoire, probleme de sommeil... 

2. Idealisme : la personne a un tres haut niveau d’energie. Elle est remplie 

d’ambitions, d’ideaux, et d’objectifs tres eleves... Pendant la phase de pla- 
fonnement, elle se rend compte que malgre ses efforts, les resultats ne sont 
pas a la hauteur de ses attentes. Elle redoublera d’ardeur et se mettra a tra- 
vailler le soir et les fins de semaine... Puis arrive la desillusion : elle est fati- JO 
guee et de^ue. Les attentes de l’organisation sont demesurees et la ^ 
reconnaissance se fait encore attendre. Enfln, la demoralisation : elle perd 
tout interet a son travail et a son entourage. Elle « brule » toutes ses reserves, g 
ressent un fort sentiment de decouragement. . . g 
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globales. Elies risquent, dans des situations difficiles, de vivre 
une baisse de l’estime de soi. 

• L’age et le sexe : le risque de presenter un trouble depressif 
majeur varie entre 10 et 25 % chez les femmes, alors que chez 
les hommes, il varie entre 5 et 12 %. Ces differences entre 
sexes ne sont pas necessairement dues a des conditions biolo- 
giques. Il existerait en effet des differences importantes sur les 
plans de l’education, des conditions de travail et de vie. 
Certains problemes de sante psychologique ont egalement 
tendance a apparaitre a un certain age : par exemple, Page 
moyen d’apparition de la depression se situe vers 35 ans. 

• Les strategies d’adaptation sont les reactions naturelles de 
l’individu qui veut se proteger contre une demande excessive 
ou une situation qui lui porte atteinte. Certains individus vont 
avoir recours a l’alcool, par exemple, d’autres essayer de 
mieux gerer leur temps ou d’affirmer leurs besoins. 

• Le soutien social : le recours au soutien social constituerait une 
strategic d’adaptation efficace pour diminuer la tension 
psychologique et le risque d’occurrence des problemes de 
sante psychologique au travail. 

• Les habitudes de vie : il est essentiel, affirment J.-P. Brun et 
M. Vezina, d’avoir des interets en dehors du travail, des habitu- 
des alimentaires saines. 

Des recherches actuelles confirment ces modeles 
classiques 

Ainsi, par exemple, l’equipe RIPOST (recherche sur les impacts 
psychologiques, organisationnels et sociaux du travail) ou le 
GRISMT (groupe de reference et d’intervention en sante mentale 
au travail), qui sont des groupes de recherche canadiens, situes a 
Quebec, valident scientifiquement, a travers leurs recherches, les 
modeles de Karasek, Siegrist, Lazarus, Folkman. Ces equipes 
mettent ainsi notamment en relation la « demande psychologique » 
(charge de travail) avec l’autonomie decisionnelle, le soutien 
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social des collegues et des superieurs. Elies ajoutent a ces modeles 
des liens avec : 

• le modele de satisfaction au travail de Hackman et Oldman 1 , 
qui renvoie a la fois aux concepts de justice, d’equite, et de 
respect, et au concept de recompense sous forme de salaire et 
de promotion ; 

• le modele de Kivimaki sur la justice organisationnelle : capa- 
city de l’employeur a considerer le point de vue de l’employe 
et a le traiter de maniere juste et equitable, avec impartiality 
dans les processus formels de prise de decisions... 

En outre, la chaire de sante au travail base de nombreuses recher- 
ches sur l’utilisation conjointe et integree de ces modeles 
« classiques », a la fois lies a l’organisation du travail et au senti- 
ment de detresse psychologique. Quelques variations ont pu etre 
apportees au cours du temps : 

• par exemple, au modele de Karasek : tout en conservant les 
deux composantes principales (demande psychologique et 
latitude decisionnelle), ce groupe a ajoute une troisieme 
composante, pour tenir compte du « soutien social » des colle- 
gues de travail et des managers 2 . Cela modifie l’association 
entre la tension au travail et la survenue de problemes de 
sante ; 

• par l’introduction du modele de T. S. Kristensen sur le « sens 
du travail » (le fait d’aimer son travail, d’y croire et d’en etre 
satisfait), et sur la « previsibilite au travail » qui fait reference a 
une connaissance minimale des informations importantes 
concernant le travail 3 . 


1. “A New Strategy for Job Enrichment », California Management Review, 
vol. 17, n" 4, 1975. 

2. Johnson J. V., Hall E. M., « Job Strain, Work Place Social Support, and Cardio- jO 

vascular Disease : A Cross-Sectional Study of a Random Sample of the Swe- ^ 

dish Working Population », Am J Public Health, 1988. 

3. « Copenhagen Psychosocial Questionnaire » utilise dans une etude sur le g 

stress au travail de 2001. v 
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LeS MODELES « AVANCES » 

S’appuyant sur les modeles precedents, certains centres de recher- 
ches et universites ont developpe leurs propres questionnaires. 

LeWOCCQ de l’universite de Liege (Belgique ) 1 
Le questionnaire est compose en trois parties : 

• un questionnaire sur les conditions de travail : le WOCCQ a 
proprement parler. 80 items sont proposes. Ils font reference a 
des situations de travail concretes permettant d’evaluer les 
conditions de travail a l’origine du stress professionnel. Le but 
est de mettre en avant les facteurs collectifs de stress, afin 
d’emettre des hypotheses sur les actions collectives a mener et 
pour hierarchiser les problemes. Cette premiere partie permet 
d’evaluer le « niveau de controle » sur six dimensions de 
travail : les ressources disponibles pour realiser le travail, les 
exigences contradictoires rencontrees, la gestion des taches, 
les risques auxquels le collaborates est soumis (environne- 
ment physiologique), la planification du travail, gestion du 
temps, controle de l’avenir ; 

• un questionnaire « stress negatif » et « stimulation positive » 
(SPPN). On aura a la fois un niveau de stress des collabora- 
teurs et un diagnostic detaille des conditions de travail ; 

• un questionnaire « releve de situations problemes », qui est la 
partie « libre ». 

Isabelle Hansez, professeur au sein de l’unite de valorisation des 
ressources humaines de l’universite de Liege, et Stephanie Peters, 
assistante, reviennent sur cet outil (contribution 6, p. 94). 


1. Working conditions and control questionnaire. 
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L’ISQVT, ou bilan individuel de l’inventaire systematique 
de qualite de vie au travail, de l’UQAM 1 

La contribution 7 (p. 97) de Gilles Dupuis precise ce qu’est 
l’ISQVT (inventaire systemique de qualite de vie au travail), instru- 
ment de mesure de stress et de sante mentale au travail. 

Exemples concrets d’audits 
de stress en entreprise 

Les entreprises qui souhaitent « mesurer » le stress et comprendre 
quels sont les liens entre le niveau de stress et certaines facettes de 
leur organisation se lancent dans des « audits de stress » ou « obser- 
vatoires de stress ». On peut ainsi se referer aux contributions de : 

• Eric Bachellereau, contribution 8 (La question du stress est 
aujourd’hui partie integrante de la vie au travail), p. 102 ; 

• Francois Wallach, contribution 9 (L’enquete « Flash Stress » de 
la SNCF), p. 105 ; 

• David Pivot et Jean-Pierre Frau, contribution 10 (Comment 
engager une demarche de prevention sur les risques 
psychosociaux ?), p. 107 ; 

• Patrick Legeron et Christophe Gadea, contribution 11 (L’audit 
stress chez PSA Peugeot Citroen), p. 111. 

Point de vue critique 
et limites de ces modeles 

Toute modelisation, par essence, reduit la realite 

Les modelisations operees par la reduction d’une organisation du | 
travail a quelques composantes censees expliquer son fonctionne- > 


Universite du Quebec a Montreal. 
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ment ont ete a l’origine construites autour d’« entreprises » bien 
particulieres... En effet, les questionnaires ont ete presque exclu- 
sivement batis et valides pour des organisations publiques ou 
parapubliques, a dominante sociale ou parasociale... 

Les entreprises dont nous parlons ici sont des organisations qui 
repondent a de tout autres logiques et qui sont configurees de 
maniere totalement differente ; ce sont des organisations large- 
ment ouvertes vers l’exterieur, transnationales, voire mondiales, 
habitudes a la necessite de changer, de se renouveler. Elies visent 
le profit et le « retour sur investissement » a court terme deja, et a 
moyen et long termes, esperons-le. Leurs clients sont potentielle- 
ment « volatils » et ne sont en tout cas pas « captifs ». Elies rendent 
des comptes a leurs investisseurs, qui impriment leurs marques en 
termes d’attentes de retours financiers. 

Les structures organisationnelles sont essentiellement matricielles, 
avec des missions individuelles amenees a evoluer rapidement et a 
se transformer au gre des contraintes du marche, et des liens fonc- 
tionnels qui prennent bien souvent le pas sur les aspects hierarchi- 
ques. Dans ces organisations, les collaborateurs doivent « faire » leur 
poste, lui donner de la densite, aller au-dela, le « depasser »... Le 
titre ou le statut ne sont en aucun cas gages de realite ! 

Des questionnaires etalonnes sur une organisation 

IDEATE ET « FANTASMEE » 

Les modelisations ont ete faites a partir d’organisations « ideales », 
qui n’ont pour ainsi dire jamais existe ! En effet, qui connait 
autour de soi une organisation, une entreprise sans surcharge 
quantitative, avec de fortes reconnaissances, des relations cons- 
tructives avec les superieurs, des participations tres etroites aux 
decisions, une circulation suffisante de l’information ? 

Est-ce que, d’une certaine maniere, les modelisations ne prennent 
pas en compte ce qu’est « l’acte de travailler » ? C’est-a-dire de 
devoir se confronter intrinsequement a ses propres imperfections, 
ses manques, ses frustrations, a celles des autres, de ses collegues, 
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de ses hierarchiques... mais aussi aux contraintes de l’entreprise 
elle-meme ! Tout cela fait partie integrante du travail en collecti- 
vite, et aucune theorie ne pourra Teliminer. . . De plus, il suffirait 
de vouloir jouer sur une composante pour que, de maniere syste- 
mique et dynamique, l’organisation retrouve autrement ses 
propres marques. Et heureusement du reste ! 

Les questionnaires se rapprochent 

DES « ENQUETES SOCIALES » 

Les questionnaires se bornent a mesurer le stress et le niveau de 
« douleur » par celui de Tanxiete, des depressions, lors meme que 
les risques sont deja averes. On s’attend a ce que les collabora- 
teurs portent en eux les « stigmates » de leurs ressentis vis-a-vis de 
problematiques organisationnelles. On se met dans l’optique de 
relever de maniere quantitative l’ensemble des effets deleteres que 
l’organisation inflige a ses collaborateurs. 

Or, puisque Ton est dans le monde de l’entreprise, pourquoi ne 
pas plutot faire etat de « representations negatives », du « sentiment 
de risque vis-a-vis de. . . », des « intentions de se comporter de telle 
ou telle maniere » ? 

La mesure du stress n’est pas tres operationnelle pour l’entreprise. 
En effet, il est impossible, a Tissue d’un audit quantitatif, de preci- 
ser les pistes d’amelioration concretes pour Tentreprise. Les leviers 
restent vagues et generiques. Il est souvent essentiel de poursui- 
vre par de nombreux entretiens semi-directifs aupres des collabo- 
rateurs, pour creuser plus avant les resultats. 

Les recommandations possibles, compte tenu du format, sont en 
general « de bon sens » : elles tournent autour de la reconnais- 
sance au travail, du soutien social, du respect au travail, de la 
conciliation du travail et de la vie personnelle, de la charge de 
travail, des participations aux decisions, de la clarte des roles... 
Les resultats sont souvent generiques et relativement similaires 
d’un audit a l’autre : le management intermediate est dans une 
situation stressante, ainsi que les collaborateurs en contact direct 
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avec le public, la population des femmes et des jeunes entrant est 
egalement une population « a risque ». . . 

II n’est done plus question de risques puisque Ton est dans l’obser- 
vation de « symptomes ». Les risques sont par nature en potentialite, 
non averes. Ces audits ne sont done pas utilisables pour detecter les 
risques humains en entreprise. De plus, ce n’est pas parce que Ton 
constate la presence de symptomes anxieux, depresses, a un 
moment, qu’ils sont predictifs de la deterioration a court terme de 
certains indicateurs. 

II nous semble tres important de preciser aussi a ce stade que, 
puisque ces audits ne s’interrogent pas en amont sur les grandes 
sources de tension subies par l’entreprise, ce n’est pas parce qu’il 
y aura regulation de la charge de travail, ou meilleure circulation 
de l’information, que le risque humain sera evite ! Loin de la : nos 
energies auront ete focalisees sur des actions « pansement » sans 
effets durables. II est done necessaire, auparavant, d’acceder a une 
connaissance intime de l’entreprise dans sa complexite, pour 
pouvoir adopter une veritable posture d’anticipation des risques. 


Leurs limites : ce sont des « outils » ! 

Michel Vezina, de la chaire de sante au travail de l’universite Laval 
(Quebec), resume assez bien a sa maniere certains aspects des 
outils quantitatifs classiques : 

« S'appuyant sur des modeles theoriques valides, tels que Karasek 
ou Siegrist, on reduit la complexite des situations de travail a cer- 
taines dimensions critiques, facilitant ainsi I'identification de cibles 
pour I'intervention, tant en termes de populations a risque, que de 
variables liees a I'organisation du travail et aux pratiques de 
gestion. 

Cela favorise la mobilisation du milieu autour d'un langage commun 
pour identifier les problemes et evaluer I'effet des interventions. 

Ces enquetes peuvent entraTner des surencheres ou des exces, en 
termes de donnees a recueillir, ce qui peut, en plus de rendre difficile 
I'identification des priorites, exiger trap de temps et de ressources au 
detriment de I'intervention I 
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De plus, cela ne permet pas toujours de comprendre la dynamique 
qui a genere les elements pathogenes qui vont ressortir ! II est done 
necessaire de faire des analyses qualitatives pour comprendre les 
rationales individuelles, collectives et organisationnelles a I'oeuvre. » 

Le grand merite de ces audits 

Meme si ces audits de stress organisationnel ne sont en aucun cas 
des diagnostics de risques humains (ni psychosociaux), et qu’ils 
sont beaucoup trop basiques pour saisir ce qu’est vraiment une 
entreprise dans sa complexity et ses enjeux - au sens ou nous 
l’avons definie leur grand merite est de permettre a des acteurs 
internes de se parler autour d’un theme de preoccupation 
commun... En effet, on observe - comme nous l’avons deja 
evoque - que les risques psychosociaux sont en general canton- 
nes a la medecine du travail ou au CHSCT, et qu’ils ne font pas 
naturellement l’objet d’un debat qui se veut pluridisciplinaire. 

Ils sont egalement une bonne base d’enquete sur des sources de 
dysfonctionnements actuels : les directions peuvent alors 

« redresser la barre » sur certains points et prendre conscience qu’il 
existe des sources de malaise actuelles sur quelques themes. 

Le WOCCQ, en cours d’amelioration, nous semble etre un outil 
concret, puisqu’il explore des « situations de travail », et qu’il est 
tourne vers des actions collectives a mettre en place, a condition 
qu’un groupe de travail veille a se reunir pour rendre vraiment 
operationnels les resultats (qui ne sont pas « lisibles » tels quels, en 
termes d’actions sur le terrain). 

En s’engageant dans une telle demarche, il est a noter que les 
entreprises recherchent plus ou moins consciemment, ou, en tout 
cas, sans vraiment l’avouer, a se dedouaner d’une question : « Y a- 
t-il plus de stress chez nous que chez une autre entreprise d’un 
secteur comparable ? » 

En effet, ces audits peuvent permettre de telles comparaisons car 
ils ont ete passes par des milliers d’organisations et d’entreprises. 
Eh bien, dans la quasi-totalite des resultats d’audit analyses, nous 
avons observe que la reponse etait : « Non, vous n’avez pas plus 
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de stress... Mais attention, certaines populations sont en plus 
grande tension... » 

Les entreprises sont done en attente de cette reponse, qui les 
« rassurera » et validera le fait qu’elles ne sont pas « si mauvaises 
que cela » en termes de gestion de leurs risques psychosociaux. 

D’autres approches plus qualitatives 

Parmi les approches plus « qualitatives » developpees pour appre- 
hender les risques psychosociaux d’une entreprise, on peut citer 
le « modele integratif » developpe par Michel Vezina, de la chaire 
de Sante mentale de l’universite Laval et l’analyse des « tensions 
en presence » de l’Agence nationale pour l’amelioration des condi- 
tions de travail (ANACT). 

Le « modele integratif » de Michel Vezina 

Ce modele fournit une vision et une comprehension d’ensemble 
du mecanisme d’apparition dans le temps des perturbations de la 
sante psychologique au travail 1 . 

II identifie huit principaux facteurs de risques potentiels genera- 
teurs de tensions psychiques : le travail repetitif ou monotone, la 
communication deficiente, l’ambigui'te et le conflit de role, la 
surcharge de travail, le travail en relation d’aide, les horaires de 
travail alternants, le travail en situation de danger, l’exposition a 
des agresseurs physico-chimiques... 

L’impact de ces facteurs sur la sante psychologique sera module 
par la presence ou l’absence de : 

• facteurs organisationnels de protection : soutien social, auto- 
nomie decisionnelle (utilisation et developpement d’habilete, 
pouvoir decisionnel sur le mode operatoire) ; 

• facteurs personnels : evenements stressants hors travail, etat de 
sante de la personne, son repertoire de strategic d’adaptation 
et sa personnalite. 


L. Salher B., op. cit , p. 89. 
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Dans la lignee de Karasek, il nuance l’effet de ces facteurs en 
fonction du soutien social et de la latitude decisionnelle. Emprun- 
tant aux modeles transactionnels, il module aussi l’impact de 
facteurs stressants en fonction de facteurs personnels (facteurs du 
hors-travail, etat de sante, personnalite et strategies d’adaptation). 
Il decrit trois etapes devolution des troubles possibles : reactions 
psychophysiologiques, comportementales - pathologies reversi- 
bles - pathologies irreversibles. 

Cette identification des phases sera decisive dans la prevention et 
l’action puisqu’elle orientera vers des perspectives, des leviers et 
strategies distinctes, et enfin vers des intervenants differents. 

Il est a noter que seule la partie « information et communication » 
a trait au contexte de Tentreprise et a la vision de la direction. 

L’analyse des « quatre families de tension » de l’ANACT 1 

Pour l’ANACT, il existe quatre families de tension dans toute orga- 
nisation. Elies ont trait, d’une part, aux relations et comportements 
(relations entre personnes et entre collectifs ; comportement indi- 
viduel/fonctionnement collectif), d’autre part aux contraintes du 
travail (prescription/latitude ; effort/recuperation ; objectifs fixes/ 
moyens alloues ; exigences de la tache/competences detenues ; 
pression regue/pression transmise). Une troisieme famille a trait 
aux conflits de valeurs et d’exigence entre Tentreprise et les sala- 
ries (exigences attendues/exigences personnelles ; travail/hors- 
travail ; exigence du court terme/perspectives du parcours ; 
conformite/initiative ; prise de distance/engagement personnel ; 
contribution/retribution). La quatrieme a pour theme les change- 
ments dans le travail (avant et apres le changement). 

La grille d’analyse est interessante dans la mesure ou elle propose 
une approche globale, en posant d’emblee les risques psychoso- 
ciaux au travail comme des tensions « mal regulees ». Ces tensions 
sont impossibles a supprimer puisqu’elles sont constitutives de 


Ibid., p. 117. 
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l’activite de travail 1 . Le but est de chercher a mieux reguler, pour 
« preserver a la fois la sante des salaries et la performance ». 

Nous proposerons, quant a nous, dans la troisieme partie, un 
modele specifique qui repose sur les contraintes strategiques et 
organisationnelles de l’entreprise. 


B 

I 


L. INRS, op. Cit., p. 26. 


Contribution 6 


Le WOCCQ : 

methode de diagnostic du stress professionnel 


'"*• Isabelle Hansez, Stephanie Peters 


Le WOCCQ ( WOrking Conditions and Control Questionnaire) est une 
methode de diagnostic collectif du stress et des facteurs de stress 
professionnels. Elle permet aux entreprises d’identifier des groupes a 
risque, de hierarchiser et de detailler les resultats de fafon a preparer 
la mise en place d’interventions efficaces et ciblees. A l’heure actuelle, 
cette methode est utilisee par plusieurs dizaines d’intervenants 
Cpsychologues, ergonomes, medecins du travail, conseillers sante et 
securite), en Belgique comme en France, dans des entreprises de 
secteurs tres divers. 


La methode 


La methodologie se compose de trois questionnaires de base. Un 
premier questionnaire (WOCCQ) identifie les facteurs de risque. 11 
compte 80 questions qui couvrent six dimensions de 1’environnement 
de travail : la conhance en l’avenir, les ressources, les contraintes 
temporelles, la planihcation du travail, les exigences contradictoires, 
les risques. 

Un deuxieme questionnaire (SPPN) permet de determiner le niveau de 
risque en termes de stress et de stimulation au travail (19 questions). 
Ces deux questionnaires jouissent de tres bonnes qualites psychome- 
triques. Ils ont par ailleurs ete etalonnes de maniere a faciliter l’inter- 
pretation des resultats. Ainsi, l’indicateur obtenu permet de situer 
immediatement un groupe de salaries. 

Enfin, le troisieme questionnaire est une question ouverte (releve des 
situations problemes) qui permet aux salaries de citer trois situations 
problematiques sources de stress dans leur travail. 

D’autres echelles peuvent etre ajoutees en fonction des besoins des 
entreprises (exemple : burnout, indicateurs de sante, perception des 
changements, etc.). 


I 

1 


0 
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Les perspectives pour l’avenir 

A l’heure actuelle, les techniques de diagnostic sont relativement bien 
mattrisees. Aussi, plusieurs questions legitimes se posent : dans quelle 
mesure les entreprises realisent-elles un diagnostic du stress ? Ces 
diagnostics sont-ils suivis d’actions ? Quels facteurs facilitent ou genent 
la mise en place d’actions suite au diagnostic ? 

Une etude realisee en Belgique a permis d’apporter des elements de 
reponse a ces questions 1 . Tout d’abord, les resultats soulignent le 
passage difficile du diagnostic a l’intervention, ainsi que des difficultes 
pratiques et methodologiques liees a Evaluation de l’efficacite de ces 
interventions. Toutefois, si toutes les entreprises ne depassent pas le 
stade du diagnostic, celles qui se lancent dans un plan d’action privile- 
gient des actions centrees sur l’organisation du travail afin de garantir 
des resultats plus efficaces et durables. 

Ces constats mitiges sont porteurs de defis pour les projets futurs. Ils 
soulignent plus que jamais l’importance de concevoir le diagnostic 
comme une phase, certes tres importante, d’un processus beaucoup 
plus global de gestion de projet, qui allie sensibilisation, diagnostic, 
intervention et evaluation. Si l’obligation de resultats ne peut jamais 
etre assuree en matiere de prevention du stress, il est toutefois possible 
de mettre tous les moyens de son cote, notamment en privilegiant une 
demarche participative et des methodes de diagnostic fiables et eprou- 
vees. 

Un site Internet (http://www.woccq.be) tres complet permet d’obtenir 
de plus amples informations sur le WOCCQ : questionnaires telechar- 
geables, formations, obtention d’une licence d’utilisation, etc. 

Voici des exemples de questions. 


1. Hansez I., Bertrand F., Barbier M., « Evaluation des pratiques d’intervention 
relatives au bien-etre au travail : Etude au sein d’entreprises beiges ». 
Accepte pour publication dans Le Travail humain. 
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Exemples DE QUESTIONS 


Questionnaire WOCCQ 

Jamais ou 
rarement 

De temps 
en temps 

Regulierement 

Presque toujours 
ou toujours 

Je participe aux prises de decisions qui concernent 
directement mes taches. 

1 

2 

3 

4 

Je sais exactement ce que mes collegues attendent 
de moi dans le travail. 

1 

2 

3 

4 

Je dois travailler vraiment tres intensement et sans 
relache. 

1 

2 

3 

4 

Je peux determiner moi-meme quand une operation 
doit etre executee. 

1 

2 

3 

4 

Je travaille a un niveau qui ne correspond pas a mon 
niveau de competence. 

1 

2 

3 

4 

Je sais distinguer clairement ce qui est de ma 
responsabilite et ce qui ne Test pas. 

1 

2 

3 

4 

Toute erreur dans mon travail peut mettre la vie des 
autres en danger. 

1 

2 

3 

4 


Questionnaire SPPN 

Jamais ou 
rarement 

De temps 
en temps 

Regulierement 

Presque toujours 
ou toujours 

Des que je suis au travail, mon attention est 
decuplee. 

1 

2 

3 

4 

Je me sens demoralise(e) par mon travail. 

1 

2 

3 

4 

Je travaille dans la precipitation. 

1 

2 

3 

4 

Mon travail me permet de me surpasser. 

1 

2 

3 

4 


I 


0 

0 



Contribution 7 


Peut-on prevenir les risques psychosociaux 
au travail ? 


"'*• Gilles Dupuis 

La notion de risque psychosocial fait pendant a la notion de risque 
classique (ergonomie deficiente, vapeurs toxiques, etc.), rencontree en 
entreprise, et fait reference a tout facteur en milieu de travail qui peut 
nuire a la sante psychologique. L’Inserm (1995) y distingue les facteurs 
relatifs a la demande et au controle du travail, les facteurs relatifs au 
support social et les symptomes de stress au travail. Tout comme pour 
les risques classiques, une attitude preventive s’impose. 

Les mesures de stress au travail et de sante mentale au travail sont 
souvent utilisees comme indicateurs de la presence de risques psycho- 
sociaux dans l’environnement. Ces mesures ne sont malheureusement 
que rarement utilisees de fagon preventive. Voici quelques exemples 
d’instruments de mesure. 

a) Spielberger, (1991) Job Stress Survey , donne trois scores : un score 
d’intensite de stress vecu au travail (Job stress index), un score de pres- 
sion au travail ( pressure index), et un score de manque de support 
organisationnel ( lack of organizational support). Le Job Stress Survey 
(JSS) comporte 30 items qui couvrent des situations courantes vecues 
au travail et qui peuvent generer du stress. L’analyse des scores 
globaux informe sur la quantite des stress vecus, et l’analyse de 
chaque item identifie la source de ce stress. 

b) Le questionnaire de stress au travail de Karasek et al. (1981) est base 
sur l’equilibre entre les demandes et la latitude decisionnelle. Les sous- 
echelles sont : la latitude decisionnelle, les exigences mentales, les 
exigences physiques, le soutien social (collegues et hierarchie) et 
l’insecurite au travail. 11 y a d’autant plus de stress que les exigences 
sont elevees, qu’il y a peu de controle et de soutien social. Les scores 
permettent de caracteriser le type d’environnement de travail dans 
lequel vit le travailleur, mesure par les quatre sous-echelles mention- 
nees ci-dessus et ainsi savoir s’il est plus ou moins pathogene. 
L’analyse de chaque item identifie les sources du stress. 
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c) Le WOCCQ (De Keyser et Hansez, 1996, 2002, 2004), qui comprend 
trois composantes, se definit comme une mesure des risques psycho- 
sociaux. 11 est compose de trois parties : 

• le SPPN©, qui comprend 19 items mesurant le niveau de stress et 
de stimulation au travail ; 

• le WOCCQ©, qui comprend 80 items faisant reference a des 
situations de travail concretes, et evalue le niveau de controle sur 
six dimensions (les ressources disponibles, la gestion de la tache, 
les risques, la planification du travail, la gestion du temps, 
l’avenir) ; 

• et le Releve des situations problemes©, question en reponse a 
laquelle le travailleur decrit trois situations typiques de son travail 
qui sont sources de stress, leur degre de stress et leur frequence 
d’apparition. 

d) Le modele integrateur de Vezina (1992, 2007) presente une vue 
d’ensemble des mecanismes d’apparition des problemes de sante 
psychologique au travail. Huit facteurs de risque sont identifies : le 
travail repetitif ou monotone, la communication deficiente, l’ambiguite 
et le conflit de role, la surcharge de travail, le travail en relation d’aide, 
les horaires de travail alternants, le travail en situation de danger et 
l’exposition a des agresseurs physico-chimiques. La presence de 
facteurs de protection organisationnelle (soutien social entre collegues, 
reconnaissance, autonomie decisionnelle, etc.) peut venir reduire les 
effets de ces facteurs de risque sur la sante psychologique. D’autre 
part, des facteurs personnels (evenements stressants hors travail, etat 
de sante general, strategies d’adaptation, personnalite) jouent aussi un 
role. Au niveau de la mesure, une grille d’analyse comportant les 
facteurs de risque a ete construite. Cette grille est completee par des 
personnes cles sur des comites de travailleurs et au niveau de la 
gestion de l’entreprise. Les resultats donnent ensuite lieu a une inter- 
vention ciblant les zones problematiques. Enfin, le modele suggere 
que l’ecart entre ce qui est demande et ce qui est realisable peut gene- 
rer un etat de stress relie a l’ampleur de cet ecart. 

e) L’inventaire systemique de qualite de vie au travail (ISQVT©) repose 
sur la definition suivante : « La qualite de vie au travail, a un temps 
donne, correspond au niveau atteint par l’individu dans la poursuite 
dynamique de ses buts hierarchises a l’interieur des domaines de son 
travail ou la reduction de l’ecart separant l’individu de ses objectifs se 
traduit par un impact positif sur la qualite de vie generale de l’individu, 
sur la performance organisationnelle et, par consequent, sur le fonc- 
tionnement global de la societe » (Martel et Dupuis, 2006). 


pour anti ci per 99 


11 est base sur le modele des systemes de controle et en utilise les 
caracteristiques centrales, c’est-a-dire la mesure des buts de l’individu 
(score de buts), sa position par rapport a ses buts (score de qualite de 
vie) et de la hierarchie (score de rang d’importance), tout en tenant 
compte du processus dynamique de rapprochement ou d’eloignement 
(score de vitesse d’amelioration/deterioration) par rapport aux buts 
(Bertalanffy : 1973, Ashby : 1956, Weiner : 1948, Powers : 1973, 
Dupuis et al. : 1989, Dupuis et al. : 2000, Martel et Dupuis : 2006, 
Dupuis, 2008). 11 postule que tout individu se fixe des objectifs et que 
les comportements qu’il pose le sont en vue d’atteindre ces objectifs. 
Le manque de controle se reflete par un grand ecart (score de qualite 
de vie) entre la condition vecue par la personne et son but. Le manque 
de controle est d’autant plus grand que la personne vit un processus 
de deterioration dans un domaine, c’est-a-dire plus elle pose des 
comportements pour se rapprocher de son but, plus elle s’en eloigne 
malgre elle. Ce processus represente un stress negatif, car il y a perte 
de controle. Par opposition, un stress positif resulte aussi d’un ecart 
entre le but et la condition actuelle, mais cet ecart est dans un proces- 
sus de rapprochement par rapport au but. La personne se sent en 
controle. Plus la personne pose des comportements, plus elle sent 
qu’elle se rapproche de son but. 

L’ISQVT© comporte 34 items regroupes en huit sous-echelles : remu- 
neration, cheminement professionnel, horaire de travail, climat avec 
les collegues, climat avec les superieurs, caracteristiques de l’environ- 
nement physique, facteurs qui influencent 1’appreciation de la tache, 
soutien offert a l’employe. De plus, un module de six questions peut 
etre ajoute afin de mieux repondre aux specificites des organisations. 
Le diagnostic organisationnel qui en decoule permet de cibler directe- 
ment les domaines de vie au travail qui representent des facteurs de 
risque de crise (ecart grand et vitesse de deterioration dans les domai- 
nes juges prioritaires par les employes) et qui demanderaient des 
changements afin de prevenir ces crises. 

L’un des avantages de cette approche, c’est qu’elle ne demande pas 
directement a la personne si elle est stressee. Plusieurs personnes 
peuvent hesiter a dire qu’elles sont stressees (phenomene de desirabi- 
lite sociale) ou encore peuvent ne pas bien sentir ou identifier le stress 
(le reduire ou l’amplifier). Dans l’ISQVT©, la personne n’a qu’a indi- 
quer si elle se sent pres ou loin d’atteindre ses objectifs. De plus, 
1’ISQVT© lui permet de distinguer un stress positif d’un stress negatif. 
La mesure des objectifs constitue un element tres important. Dans les 
autres questionnaires, le fait de mesurer le stress informe sur le dese- 
quilibre entre les buts et la condition actuelle de la personne. Le stress 
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vecu par la personne peut-etre du a des objectifs trap eleves qu’elle se 
fixe (ou qu’on lui impose) ou encore a une condition (capacites, habi- 
letes, contraintes du milieu, etc.) qui l’empeche d’atteindre les buts 
fixes. Done, l’analyse des deux composantes s’avere plus informative 
que 1’analyse de la resultante seule. Elle peut permettre de mieux 
determiner les cibles d’intervention. 


Un profil de qualite de vie au travail est fourni pour chaque secteur 
d’une entreprise et chacun de ces secteurs peut etre compare a l’entre- 
prise globale, en termes de rang centile base sur une population de 
2 500 travailleurs provenant du Quebec, de la Suisse et de la Belgique 
et couvrant une vingtaine de types d’emplois tant professionnels que 
techniques ou dans les services. Un profil de qualite de vie individua- 
lise peut aussi etre remis a chaque employe. Celui-ci peut ainsi se posi- 
tionner par rapport a l’ensemble de l’entreprise. Les scores de 
1’ISQVT© ont ete mis en relation avec une mesure de detresse psycho- 
logique, ce qui permet d’avoir des indications sur la presence de 
detresse chez les employes, lorsque les scores de ceux-ci sont sous le 
20 e centile. 

http ://qualitedevie.ca 
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La question du stress est aujourd'hui 
partie integrante de la vie au travail 


'"*• Eric Bachellereau 


Dans un souci d’anticipation et pour repondre a une demande de nos 
partenaires sociaux, Thomson a lance, des la fin de l’annee 2006, un 
audit de stress aupres des 1 000 collaborateurs du siege parisien du 
groupe. 

Le sujet du stress est complexe et difficile. 11 faut tenir compte des 
specificites locales de chaque site (nature d’activite, dialogue social) et 
de chaque pays. L’idee de depart etait d’avoir une demarche empiri- 
que, debutant par le siege, precisement parce qu’il etait la « caisse de 
resonance » des profonds changements traverses par le groupe, et 
parce qu’il serait le centre d’impulsion pour etendre ensuite la demar- 
che a d’autres sites. C’est d’ores et deja le cas dans notre centre de 
recherche de Rennes, qui a mis en oeuvre son propre audit de stress. 
L’objectif desormais est de capitaliser sur les deux experiences de 
Boulogne et de Rennes pour elargir la demarche a d’autres sites. 

Les resultats de cette etude ont confirme la realite du stress sur ce site, 
meme s’ils placent Thomson en de?a de la moyenne constatee sur le 
panel de reference dans des metiers comparables. 

On constate une plus ou moins forte exposition au stress de certaines 
populations, en termes de metier, d’age, de statut, de sexe : 

• un niveau de stress plus eleve dans les metiers de la vente et de 
l’administration des ventes ; 

• un niveau de stress plus eleve pour les salaries de 46 a 55 ans et 
pour ceux ayant plus de 20 ans d’anciennete ; 

• un niveau de stress moins eleve pour les 36-45 ans ; 

• moins de stress chez les cadres que chez les non-cadres ; 

• le niveau de stress n’est pas significativement plus eleve chez les 
femmes, contrairement aux constats nationaux. 

Les facteurs de stress les plus presents sont, sans surprise, le 
« changement » et les « exigences » (organisation et charge de travail). 
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Forts de ce constat et dans une perspective d’anticipation - notamment 
parce que les aspects environnementaux et de bien-etre au travail sont 
un element cle de fidelisation des talents dans les groupes internatio- 
naux nous avons souhaite mettre en place un plan d’action, en nous 
appuyant sur un groupe de travail paritaire compose de representants 
du personnel, de representants du management, du medecin, de 
l’infirmiere du travail, et avec le soutien d’un cabinet specialise. 

Un programme d’aide aux employes (PAE) a ete developpe : il s’agit 
d’un service telephonique d’ecoute et de conseil psychologique acces- 
sible, de facon anonyme, a tout salarie confronte a des difficultes, 
d’origine professionnelle comme personnels. Pour tenter de repondre 
a certaines difficultes d’ordre psychologique, il est en effet preferable 
de renvoyer les interesses vers une prise en charge par des profession- 
nels. 

De plus, une brochure dediee, destinee a mieux apprehender la ques- 
tion du stress professionnel et a informer sur le plan d’action en cours, 
a ete distribute a l’ensemble du personnel. Par ailleurs, une video de 
temoignages de salaries, sous forme de micro-trottoir, sur la question 
du stress et ses consequences au quotidien a ete realisee en support 
d’une information sur l’intranet, avec un acces dedie. 

Trois modules de formation a la gestion du stress ont ete proposes, en 
fonction du degre de conscience sur ces problematiques : gestion du 
stress et de ses emotions dans l’univers professionnel, dimension 
manageriale dans la gestion du stress (competence emotionnelle, 
competence relationnelle, competence manageriale), changement, et 
comment adopter une dynamique de changement. 

Nous serons amenes a lancer un nouvel audit apres deux ans de mise 
en oeuvre de nos actions. Nous avons d’ores et deja beaucoup de 
retours positifs de salaries, qui nous disent qu’ils apprecient notre 
demarche sur le stress. Si, dans les entreprises d’aujourd’hui, il est diffi- 
cile d’agir sensiblement sur le niveau de stress, il est essentiel de 
montrer qu’on agit. Et nous continuons a travailler avec notre groupe 
Projet ; le sujet de la prise en compte du stress doit etre une action 
constante de la DRH. 

Au-dela de ces initiatives, les aspects organisationnels, ainsi que l’envi- 
ronnement physique de travail, peuvent etre d’importants facteurs de 
stress, auxquels il faut apporter une attention permanente. La qualite 
de 1’organisation du travail est essentielle pour la prise en compte du 
stress ; il est important d’y identifier les sources de stress inutiles. Ce 
constat a d’autant plus d’acuite dans les activites de production. Dans 
une entreprise de haute technologie comme la notre, la qualite de 
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l’organisation du travail est etroitement liee a la qualite de la communi- 
cation managerial : c’est precisement un de nos axes de travail, 
notamment dans le cadre de nos « formations d’academie du 
management ». 

11 est a mon sens essentiel que les entreprises soient conscientes de 
leur responsabilite sociale, afin d’anticiper les risques et favoriser la 
motivation et le bien-etre des collaborateurs, pour le bienfait de tous 
dans l’entreprise. 
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L'enquete « Flash Stress » de la SNCF 


""*■ Francois Wallach 

La SNCF prend en charge, depuis 1996, a travers une cellule de soutien 
psychologique, les agents confrontes a un stress post-traumatique : 
agents agresses ou temoin d’un « accident de personne ». 

Concernant le stress, la SNCF a organise une enquete appelee « Flash 
Stress ■■ pour connaltre la situation de son personnel. Le questionnaire 
international valide GHQ ( Global Health Questionnaire) a ete choisi. 11 
comprend 30 questions et permet de determiner le niveau de stress sur 
une echelle de 1 a 12. 

10 000 collaborateurs se rendant dans les cabinets medicaux de la 
SNCF pendant trois semaines au premier trimestre 2006 ont passe ce 
questionnaire. Les resultats consolides sont connus depuis 
octobre 2007. 

La population de la SNCF est comparable a celle des autres entreprises 
ayant utilise le meme questionnaire. Le niveau de stress est sensible- 
ment superieur chez les femmes. 5 % des collaborateurs presentent un 
niveau de stress necessitant une prise en charge et un 
accompagnement : c’est sur cette population que porte la priorite de 
nos actions 1 . 

Les facteurs determinants d’un stress « modere », mis en lumiere par 
l'enquete, sont les suivants : perception par l’agent d’etre en mauvaise 
sante, difficultes familiales, separation ou divorce, agression psychique 
professionnelle et modification professionnelle majeure. 

Un point interessant est a souligner : le metier exerce n’est pas un 
facteur discriminant quant au niveau de stress mesure. Ainsi, le fait de 
travailler aux achats, en finance, dans la surete, au contact des voya- 
geurs... n’est pas discriminant. Les interventions ciblees sur les 
<■ metiers » ne seront alors pas justifiees. 


1. Le reseau de soins est compose de medecins generalistes et de specialistes 
« agrees par la SNCF », qui assurent des vacations dans les cabinets medicaux 
de la SNCF ou repoivent les agents a leur cabinet « en ville ». 
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Les medecins du travail et les managers sont peu a peu formes a detec- 
ter les agents soumis a un stress excessif (5 % d’entre eux) afin d’etre 
en capacite de les orienter vers un reseau de prise en charge. 

Une autre formation, a destination de l’encadrement essentiellement, 
permet une discussion autour de cas reels presentes sous forme de 
video. Son but est de montrer les mecanismes d’apparition du stress, 
d’en identifier les facteurs generateurs, de deceler les signes avant- 
coureurs d’une souffrance psychologique. 

Nous avons realise toutes ces actions en interne avec les competences 
presentes depuis des annees : cellule psychopathologie et travail, 
cellule epidemiologie - ces deux cellules beneficiant du soutien de 
PU-PH (professeurs des universites-praticiens hospitaliers) -, ainsi 
qu’avec l’equipe Sante au travail de la direction des ressources humai- 
nes. 

Par ailleurs, chaque branche de la SNCF (voyageurs, fret, traction, 
infrastructure, materiel) dispose d’une cellule ■< prevention et facteurs 
humains » pour integrer la prevention - au sens le plus large possible - 
dans les grands projets devolution et d’organisation. 

Pour completer le dispositif, cinq agences territoriales « prevention et 
facteurs humains », regroupant toutes les competences necessaires 
(ergonomie, prevention, sociologie, facteurs humains, soit 45 agents 
au total), realisent des etudes d’accompagnement du changement, a la 
demande des etablissements ou des preventeurs regionaux, et avec la 
participation du medecin du travail competent. 11 convient enfin de 
noter qu’il existe des medecins du travail referents pour les metiers de 
chacune des branches, mais aussi pour les grands themes de 
prevention : vibration, ondes electromagnetiques, TMS... 
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Comment arrive-t-on a engager une demarche 
de prevention sur les risques psychosociaux ? 


"♦ David Pivot, Jean-Pierre Frau 

RTE est le gestionnaire du reseau franyais de transport d’electricite, 
qu’il exploite, entretient et developpe. Pourvu du reseau le plus impor- 
tant d’Europe, avec 100 000 km de circuits a haute et tres haute 
tension et 45 lignes transfrontalieres, ainsi que d’une situation geogra- 
phique centrale, RTE contribue de maniere determinante au develop- 
pement du marche europeen de l’electricite. 

Societe anonyme a directoire et conseil de surveillance depuis 
septembre 2005, RTE beneficie d’un statut qui garantit sa neutrality, au 
service de tous les acteurs du marche de l’electricite. Dans ce cadre, 
RTE s’est dote de sa propre direction des ressources humaines, a 
compter de fin 2005. Apres ses 18 premiers mois d’existence, durant 
lesquels le dialogue social s’est construit avec la mise en place de ses 
propres institutions representatives du personnel, la DRH a mis en 
place son propre service de medecine du travail interetablissements et 
a cree une mission specifique a la prevention des risques psychoso- 
ciaux, rattachee au directeur des ressources humaines. La volonte du 
DRH, conscient que toute entreprise represente un echantillon de la 
societe franyaise, a ete de profiter d’un environnement serein, pour 
aborder ces questions hors de toute contrainte. L’objectif est alors de 
porter le meme interet aux differents niveaux de prevention et, de fait, 
de travailler a la source des phenomenes etudies plus qu’a la repara- 
tion des desordres constates. 

Actions de sensibilisation et d’ information 

A ce jour, une action de sensibilisation et de debat a eu lieu, d’une 
part, au niveau du comite executif ou a emerge le besoin d’un plus 
grand partage de la vision strategique dans l’entreprise afin de faire 
croitre la notion de sens et, d’autre part, au sein du comite de direction 
de RTE. A cette occasion, le president de RTE a invite chaque dirigeant 
a s’engager, des 2008, dans une action specifique a son organisation. 
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Le Groupe Sexploitation transport (GET) de Bourgogne 
(100 personnes), entite operationnelle du Reseau de transport d’elec- 
tricite (RTE) assurant l’exploitation et la maintenance du reseau electri- 
que haute tension des regions Bourgogne et Franche-Comte, a 
organise fin 2005 un forum lie a la securite. Lors de ce forum, regrou- 
pant pres de 60 salaries, le theme des risques psychosociaux est 
apparu comme une vraie preoccupation. 

Le comite de direction du GET decide done d’inscrire dans le plan 
d’action securite de l’entite une action d’information sur les risques 
psychosociaux. A ce titre, des cessions d’information sont realisees par 
le medecin du travail vers 1’ensemble des salaries et les representants 
en CHSCT. Lors de la synthese de ces sessions, une question revient 
souvent : « Et maintenant, que fait-on ? » 

Evaluation des risques psychosociaux 

Le comite de direction decide de prolonger Paction en realisant une 
evaluation des risques psychosociaux par questionnaire, s’inscrivant 
ainsi dans une demarche « classique » de prevention (e’est-a-dire que 
les risques doivent etre evalues pour pouvoir etre traites). A l’ete 2006, 
se fait jour un interet marque pour le WOCCQ, outil de mesure des 
risques psychosociaux developpe par l’universite de Liege en Belgi- 
que, qui permet a la fois d’evaluer le niveau de stress et de motivation, 
ainsi que le niveau de controle sur les conditions de travail (classees 
en six categories), considerees comme facteurs de stress et de motiva- 
tion. 

Un processus de reflexion commun s’amorce au sein meme du CHSCT. 

Le CHSCT sera acteur de la demarche. Lorsque le questionnaire est 
propose a tous, le taux de retour est de 88 % ! Les analyses sont faites 
avec le CHSCT pour etre achevees en mai 2007. Les resultats sont 
presentes a l’ensemble des salaries. 

Le niveau de stress et de motivation semble conforme a la fourchette 
moyenne des autres populations testees par le WOCCQ (environ 
25 000 personnes). 11 en ressort toutefois un niveau de motivation plus 
faible que la valeur de reference. Concernant le controle sur les condi- 
tions de travail, l’analyse de resultats fait ressortir : 

• des points forts sur l’autonomie, la participation aux prises de f 

decision, l’environnement de travail et la gestion des risques ; 1 

• des points d’attention sur le niveau de competence attendu avec | 

l’evolution des taches et de la technologie, la reconnaissance, les “ 
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changements d’organisation et les perturbations de la planifica- 
tion des activites. 

Le comite de direction a inscrit sur sa feuille de route pour l’annee 
2008 l’ambition suivante : « Renforcer notre professionnalisme, le deve- 
loppement des competences, le bien-etre au travail et la motivation de 
chacun ». Cette ambition se traduit concretement par la mise en oeuvre 
de plusieurs actions : 

• la definition avec chaque salarie de son projet professionnel et du 
plan de formation adapte dans le cadre d’entretiens dits « de 
professionnalisation » ; 

• une reflexion en comite de direction sur l’utilisation des outils de 
reconnaissance existants ; 

• le maintien d’un management de proximite et une communica- 
tion soutenue sur les changements d’organisation ; 

• la mise en oeuvre d’une demarche « facteur humain » dans les trois 
equipes les plus concernees par les problematiques de planifica- 
tion. Cette demarche consiste, lors de reunion d’equipe pilotee 
par un animateur exterieur, a determiner de maniere collective les 
voies de progres a mettre en oeuvre. Les themes abordes ont ete 
centres sur la planification. 

Points forts et limites de la demarche ? 

Clairement, le fait que le projet ait ete porte au sein du CHSCT depuis 
le debut. Cela a permis de donner confiance dans la demarche. 
L’investissement du secretaire et des representants en CHSCT de 
chaque equipe a permis une bonne communication vers les salaries. 
La gestion de la confidentialite des reponses tout au long de la demar- 
che est egalement primordiale. 

Cette methode, apres formation, permet de demultiplier en interne une 
demarche devaluation des risques psychosociaux. Elle permet de 
mesurer a la fois les niveaux de stress/motivation et le controle qu’ont 
les salaries sur les conditions de travail, dormant ainsi des pistes de 
travail pour les actions d’amelioration. 

Les resultats du WOCCQ necessitent d’etre travailles, par exemple en 
equipe, pour faire emerger des actions concretes. De plus, l’outil est 
tres centre sur la « tache » et on mesure peu l’ambiance et les relations 
interpersonnelles. Il faut egalement prendre garde a bien faire ressortir 
dans l’analyse les points positifs de 1’organisation (il y en a forcement) 
et a ne pas se concentrer uniquement sur les points negatifs. 
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Des actions concretes ont ete mises en oeuvre dans les equipes pour 
lesquelles nous avons engage et accompagne une vraie reflexion 
collective. Pour les autres, il a ete plus difficile de faire emerger 
simplement des actions de progres, car les resultats du WOCCQ ne 
sont parfois pas assez concrets. 

Cette demarche novatrice pour une entite operationnelle de RTE est 
globalement positive. Elle nous a permis de monter en competence sur 
les risques psychosociaux, de demystifier ce theme, en favorisant 
l’expression et les echanges, et egalement de mettre en oeuvre des 
actions concretes d’amelioration. Le CHSCT reflechira a la realisation 
d’une nouvelle enquete dans les annees a venir. 
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L'audit stress chez PSA Peugeot Citroen 


""*■ Patrick Legeron, Christophe Gadea 

PSA a souhaite lancer une etude sur le stress professionnel, car, pour la 
direction des ressources humaines, la preservation de la sante des sala- 
ries constitue un axe fort de la politique sociale de l’entreprise. De 
plus, certains evenements dramatiques survenus dans le groupe en 
2007 ont renforce la volonte d’etablir un diagnostic precis des risques 
psychosociaux. 

Alin de prendre en compte le stress en milieu professionnel, la direction 
des ressources humaines a charge, en septembre 2007, le cabinet Stimu- 
lus, specialise dans cette question, d’un audit dans le but de mieux 
comprendre et d’evaluer les facteurs et le niveau de stress dans le 
groupe 1 . Cette etude doit egalement permettre de determiner des actions 
pour agir sur les facteurs de stress professionnel les plus significatifs. 

Comment evaluer les facteurs et le niveau 
de stress dans le groupe 

La methodologie utilisee par les equipes de Stimulus s’appuie sur les 
travaux des principaux organismes internationaux et franqais de sante 
au travail (Agence europeenne de sante et securite au travail, National 
Institute for Occupational Safety and Health, INRS, ANACT). Les resul- 
tats sont compares aux donnees issues d’un panel de reference ayant 
participe a des evaluations similaires (soit 17 000 salaries). Plusieurs 
secteurs d’activite y sont representes (industrie, services...). 

Les salaries de trois sites (Velizy, Mulhouse et Sochaux) ont ete interro- 
ges, apres tirage au sort, sur la base d’un questionnaire anonyme et 
confidentiel de 120 questions. Pres de 90 % des personnes ont repondu 
au questionnaire (panel de 3 500 personnes). En complement, 
60 entretiens individuels ont permis d’affiner l’analyse. La phase quanti- 
tative s’est deroulee sur un mois et les entretiens sur trois semaines. 


1. Plus exactement, un echantillon representatif de l’ensemble de l’activite 
(c’est-a-dire Mulhouse pour la fabrication, Velizy pour l’amont technico- 
industriel et Sochaux ou les deux grandes activites sont representees). 
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Les resultats de 1’ etude 

Cette etude fait apparaitre que les niveaux de stress, d’anxiete et de 
depression dans les trois sites sont inferieurs aux donnees du panel de 
reference et des etudes internationales 1 . 

11 en ressort des niveaux de stress differents : les femmes, en particular, 
presentent un niveau plus eleve, de meme que les salaries exergant une 
activite liee a la fabrication, ou en horaire de doublage ou de nuit. Par 
ailleurs, on constate des ecarts importants entre le stress perqu et le 
stress mesure, notamment au sein des equipes Etudes et conception. Ces 
personnes ont les niveaux de stress mesures (MSP25) les plus faibles, et 
pourtant ce sont elles qui ressentent le plus de stress professionnel 
(nous posons, au-dela de la mesure par MSP25, une question relative au 
stress ressenti : « D’apres vous, votre niveau de stress professionnel est- 
il : tres faible, faible, moyen, eleve, tres eleve ? »). 

Des facteurs preponderants (notre methodologie d’analyse des 
facteurs de stress permet de specifier ceux qui ont le plus d’impact sur 
les niveaux de stress - arbres de regressions lineaires) de stress profes- 
sionnel ont ete identifies. Ils sont variables selon les categories, telles 
que l’adaptation au changement, des procedures rigides, des taches 
monotones et repetitives, de longues periodes de concentration, le 
traitement d’informations complexes, la nature de l’activite et le senti- 
ment de non-reconnaissance. 

Compte tenu de l’heterogeneite des resultats (tant en termes de 
niveaux de stress que de facteurs operants), il a ete preconise de 
proceder a des analyses complementaires sur les categories de popula- 
tion les plus a risque (ainsi que les moins affectees). 

Les recommandations 

Des recommandations ont ete formulees sur deux axes, organisation- 
nel et managerial. Sur l’axe organisationnel : 

• limiter la taille des equipes de fabrication a 30 personnes (afin de 
favoriser un management qui soit operationnel et proche des 
personnes), 


1. Les principales etudes internationales sont : le rapport de l’Agence euro- JO 
peenne pour la securite et la sante au travail (2000), la quatrieme enquete ^ 

sur les conditions de travail de la Fondation de Dublin (2007) et l’etude jj 

European Neuropsychopharmacology & European Brain Council g 
d’octobre 2005. ^ 
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• diminuer les taches administratives a faible valeur ajoutee (afin de 
degager du temps au management de proximite), 

• decloisonner les services pour favoriser la circulation de l’infor- 
mation, 

• stabiliser les responsables hierarchiques en limitant la mobilite 
(pour faire face au phenomene de changement permanent des 
responsables hierarchiques), 

• assurer une presence de la fonction RH, au plus pres des person- 
nes, 

• maintenir, si possible, les pauses repas dans les seances de travail 
pour favoriser les temps de recuperation, 

• developper la polyvalence et les rotations aux postes des 
ouvriers, 

• associer les operateurs aux actions d’amelioration de leur poste et 
des zones de travail. 11 convient de renforcer cet element, notam- 
ment concernant la participation des operateurs dans ^elaboration 
et la mise en oeuvre des standards de fabrication ; 

Enfin, sur 1’axe managerial : 

• identifier les aptitudes necessaires a un management de proximite 
efficace. Selectionner et former les managers aux dimensions 
sociales, relationnelles et humaines, 

• developper la reconnaissance (directe et indirecte) pour faire face 
a la demotivation, 

• creer des espaces et des actions de convivialite au sein de chaque 
equipe, 

• communiquer sur les axes strategiques de l’entreprise. 

Les restitutions se sont deroulees aupres de la haute direction et du 
comite de pilotage (les commanditaires), du comite de direction, du 
CHSCT et des organisations syndicates, de la presse, des salaries et de 
l’encadrement. La meme presentation a ete faite aupres de ces diffe- 
rents acteurs. 



Chapitre 6 

Des reponses multiples aux enjeux 
specifiques des entreprises 


Nous avons done vu precedemment que certaines entreprises se 
sont engagees dans des mesures pour parer aux situations de 
stress organisationnel. Ces audits ne sont toutefois qu’un exemple 
des pratiques. II en existe bien d’autres, variees, que nous allons 
tenter d’explorer. Elies n’ont pas vocation a l’exhaustivite, mais 
montrent que les entreprises reflechissent depuis longtemps aux 
risques psychosociaux. 

Les trois niveaux de prevention classique 

En general, les types d’action preventive sont classes en trois cate- 
gories 1 . 

• Prevention primaire : ce sont des actions qui visent a reduire, 
ou eliminer a la source, l’apparition des problemes de sante 
psychologique au travail. Elies diminuent considerablement les 
couts qui en decoulent. Les « bonnes pratiques » de management 
sont de nature a developper la prevention primaire. Ainsi, par 
exemple, tenir regulierement des reunions de groupe ou 


Extrait du fascicule 3 de J.-P. Brun, p. 5. 
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d’equipe, encourager un style de management participate, 
offrir de la formation aux employes, determiner quelles sont 
les composantes de chaque poste de travail (analyse des 
postes et des taches), proceder a une appreciation annuelle de 
la contribution des employes. . . 

• Prevention secondaire : les actions permettent d’aider les indi- 
vidus a developper des connaissances, des habiletes, pour 
mieux recon naTtre et gerer les reactions face au stress. Ces 
actions ne modifient pas les conditions dans lesquelles le 
travail s’effectue, mais seulement les reactions pour les aider a 
mieux s’adapter au travail. Exemples d’actions : diffusion 
d’articles portant sur la sante psychologique au travail, confe- 
rences exposant les manifestations physiques, psychologiques 
et comportementales des problemes de sante psychologique 
au travail. . . 

• Prevention tertiaire : elle concerne le processus de retour a 
l’emploi et le suivi des individus qui souffrent. Ce sont souvent 
les programmes d’aides aux employes (PAE), ou les program- 
mes de retour au travail par exemple, ou encore les reseaux 
d’entraide par les pairs (ecoute, information, soutien, etc.). En 
2000, un peu moins de 30 % des Canadiens avaient deja acces 
a un PAE. 

Nous notons cependant qu’elles ne sont pas toutes « preventives », 
surtout pour les actions secondaires et tertiaires. De plus, dans la 
realite, on observe peu de pratiques de prevention vraiment 
primaires : on est tres souvent dans le « curatif ». . . 


Les pratiques de prevention 

Quelques entreprises ont mis en place des projets dans ce 
domaine. a 

C’est le cas de Coca-Cola Entreprise, qui, par le biais de relais > 
d’ecoute, cherche a prevenir les situations de souffrance. II est a | 
observer que le management a ete sensibilise a la question du g 
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harcelement moral. Une autre entreprise comme Freescale, 
specialisee dans les semi-conducteurs, a adopte une procedure 
permettant de gerer en interne les questions relatives au harcele- 
ment moral. Un accord negocie a mis en place un groupe de 
prevention. II est compose de quelques collaborateurs, dont un 
designe par la direction, un autre par le CE, et un medecin du 
travail. Le « plaignant » expose la situation delicate et un dialogue 
se noue pour tenter d’eclaircir les evenements relates (voir contri- 
bution 12, p. 125). 

SFR choisit de reguler les situations de malaise par le recours a 
une mediation, en cas de situation de blocage (voir contribution 
13, p. 128). On notera que le nombre de collaborateurs ayant 
recours a ces modes de regulation n’est jamais tres important. 
Chez Freescale, par exemple, le comite ne se reunit plus depuis 
longtemps. Cependant, ces processus ont le merite d’exister et de 
rassurer, le cas echeant, les collaborateurs, au cas ou une situation 
de malaise se presente. De plus, note Stephane Roussel, nombre 
de situations se reglent de facto en amont. 

Des attentes fortes sur les comportements cibles 

Des entreprises comme Renault ou Toyota ont developpe des 
politiques dans ce domaine, chacune a leur maniere. 

Au sein du groupe Renault, un referentiel, le « systeme Renault », a 
ete cree : ce sont les « essentiels du management ». Un audit effec- 
tue par un cabinet exterieur fait le tour des differentes pratiques. 
Quatre niveaux de labels sont decernes, et chaque site est audite 
tous les trois ans. Des plans de progres precis sont mis au point. 
Les conditions et les relations de travail, les questions de manage- 
ment, de relations avec les collegues, entre autres, sont abordees 
(voir contribution 14, p. 129). 

| Chez Toyota un travail approfondi sur les valeurs du groupe a ete 
realise. Celles-ci ont notamment pour finalite de reguler en amont 
| des problemes de comportement internes de la part des collabora- 
g teurs. Elies se traduisent tres explicitement en termes de « compor- 
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tements attendus », qui sont evalues pendant les entretiens 
individuels annuels. Ainsi, sept valeurs sont affichees et declinees 
dans un code de 40 pages, qui explique les attentes en termes de 
« comportements » : 

1. honorer la langue de chaque pays, respecter les cultures, creer 
des associations locales pour servir le voisinage ; 

2. produire un travail integre ; 

3. fabriquer des produits propres et surs ; 

4. creer et developper des nouvelles technologies, avoir le sens 
de l’innovation. Chaque evenement donne lieu a un debrie- 
fing, a l’ecrit et a l’oral ; 

5. travailler en equipe et dans la confiance mutuelle ; 

6. creer des indicateurs pour mesurer l’activite ; 

7. travailler avec ses partenaires pour une connaissance stable et 
partagee. 

Les entretiens individuels annuels evaluent les comportements 
attendus et une focale sur l’exemplarite, la tenacite, la perseve- 
rance, la maitrise « en toutes circonstances » est explicitement faite. 

ACCOMPAGNER DES SITUATIONS DEIICATES SUR LE PLAN HI YIAIN 

Des parcours de dirigeants, coachs et managers peuvent illustrer 
ces demarches d’accompagnement. Ainsi : 

• l’equipe des dix coachs de la Dexia Corporate University a un 
parcours a la fois de ressources humaines et de management 
terrain. Elle est specifiquement dediee aux problematiques de 
changement, de burnout... Voir contribution 15, p. 133 ; 

• les managers et DRH de Sodexo sont sensibilises a detecter au 
plus tot les situations de malaise rencontrees par leurs proches 
collaborateurs. Voir contribution 16, p. 137 ; 

• le temoignage de Monique Beauvois, coach interne et formatrice 
au sein d’un grand groupe mutualiste, retrace cet accompagne- 
ment aupres de l’ensemble des salaries. Voir contribution 17, 
p. 141 ; 


I 

I 
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• le groupe Aeroports de Paris a engage des actions dans le 
meme sens par la mise en place, notamment d’un groupe 
referent pluridisciplinaire « Risques psychosociaux » (voir contri- 
bution 18, p. 144). 

Detecter des situations de mal-etre dans toute 
l’entreprise 

Le groupe Carrefour a mis en place des « ecoutes du personnel », 
depuis 1989. Ces ecoutes sont programmees tous les trois ans, afin 
d’observer les evolutions. 40 questions tournant autour de l’image 
du groupe, des magasins, des fonctions, du travail, sont proposees 
aux collaborateurs 1 . Certains themes, ayant trait au respect des 
valeurs, ont ete ajoutes. 

Les situations de malaise clairement identifiees sont rendues visi- 
bles, et les resultats de ces ecoutes analyses par des groupes de 
travail de dix collaborateurs, qui donnent leur opinion et expri- 
ment des retours qualitatifs. 

Des plans d’action sont ensuite fixes et le responsable regional 
devient le garant de leur suivi. La DRH du groupe attache une 
grande importance a ces ecoutes, qui revelent quelquefois des 
situations delicates sur le plan humain. 

Aider les collaborateurs a prendre du recul 

ET A S’ADAPTER 

De nombreux seminaires pour les managers et les non-managers 
sont mis en place depuis des annees. On recense des actions de 
formation relatives a la gestion du stress, a la resolution des 
situations difficiles sur le plan humain, a la communication non 
violente... Les DRH eux-memes sont de plus en plus formes a 


1. Les questions portent egalement sur les changements, l’ambiance, la circula- 
tion des informations necessaires, le materiel, la motivation ; mais encore sur 
le management (respect, confiance, avis des equipes, reconnaissance, com- 
petence)... 
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ces problematiques, car ils sont constamment en interface avec 
des interlocuteurs ayant des visions pas necessairement conver- 
gentes. 

Ces seminaires font appel a des techniques comportementales de 
gestion du stress, visant a modifier la perception des situations 
stressantes et a developper ses capacites d’adaptation. Axes sur les 
« comportements », ils s’averent efficaces et contribuent a aider 
chacun a prendre du recul. Cependant, sans reflexion en amont 
de la direction generale sur l’organisation, la strategic et sur le lien 
avec les risques psychosociaux, il y a un risque d’instrumentalisa- 
tion de ces formations. De plus, il est interessant d’observer que, 
en pratique, ces seminaires sont surtout proposes aux non-mana- 
gers et aux managers « intermediaires », rarement au « top 
management » ! 

Un prealable : ouyrir le dialogue avec le CHSCT 

Sous la pression des organisations syndicales ou des CHSCT, qui 
ont commence a se professionnaliser sur ces sujets bien avant 
elles, les directions generates se doivent d’avancer et de donner 
des gages concrets de leur interet pour ces sujets. 

C’est le cas, par exemple, de Capgemini qui met en place un 
« observatoire sante au travail » avec cinq organisations representa- 
tives. Il s’agit d’une instance d’echanges, et ^identification, des 
preoccupations majeures (voir contribution 19, p. 148). 

Prevenir l’absenteisme et surtout le presenteisme 

La direction de sante au travail est partie du constat que 20 % des 
equipes sont a fort risque de presenteisme 1 et d’absenteisme crois- 
sant au sein d’Hydro-Quebec. Une enquete organisationnelle 
realisee en 2002 avait montre ce risque. Le projet « presence au 
travail » propose une demarche interdisciplinaire visant a detecter 
en amont les situations a risque et a intervenir de maniere ciblee 
la ou on signale des taux d’absenteisme eleves, la presence de cas 
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lourds ou un presenteisme preoccupant. A partir des donnees 
d’absenteisme, les unites en difficulte sont identifiees et des inter- 
ventions, telles que des diagnostics approfondis de bilan de 
« sante d’equipe », sont proposees. Les employes, gestionnaires et 
intervenants RH sont egalement sensibilises a leur coresponsabi- 
lite en matiere de presence au travail. La direction Sante et secu- 
rite les informent du soutien disponible pour les aider a agir 
positivement dans ce domaine. 

Concretement, la direction de sante au travail calcule l’absen- 
teisme theorique que devrait presenter une unite donnee. Si cette 
unite presente un ecart significatif avec cet absenteisme theorique, 
c’est done qu’elle presente un risque specifique. Elle cherche aussi 
a identifier les unites qui ne presentent pas d’ecart a la norme sur 
le plan de l’absenteisme, mais qui montrent des signes precur- 
seurs de l’absenteisme ou du presenteisme. Un style de gestion 
inadapte, un climat de travail tendu, des relations interpersonnel- 
les degradees... sont autant d’indices precurseurs d’un possible 
absenteisme. 

Au total, il est observe que le taux moyen d’absence, au sein 
d’Hydro-Quebec, pour 80 % des employes se situe a quatre jours 
par an, soit la moitie de la moyenne nationale canadienne. 
L’absenteisme est stable depuis 2000, comparativement a la 
tendance a la hausse des marches similaires (voir contribution 20, 
p. 149). 


NOMMER DES ACTEURS « DEDIES » 

On observe de plus en plus de nominations de responsable des 
risques psychosociaux dans les grands groupes. Ils sont rattaches 
a la direction des ressources humaines, et soit ils occupent, 


1. Brun J.-P., op. cit., p. 30. Le presenteisme est la reduction de la performance 
d’un employe present au travail, en raison d’un probleme de sante. On peut 
en mesurer l’ampleur et les effets, en faisant appel aux indicateurs suivants : 
accroissement des erreurs, reduction de la qualite de la production, prime 
d’assurance, medicaments, programme d’aide aux employes (PAE), experti- 
ses externes, frais juridiques, perte de productivite... 
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comme nous l’avions souligne, une fonction de detection des 
risques les plus importants en matiere de malaise au travail, soit ils 
ont une vocation a travailler plus particulierement dans le cadre 
de projets futurs ou en cours de reorganisation, qui peuvent affec- 
ter le business model meme de l’entreprise. 

Ces responsables des risques psychosociaux sont bien souvent 
depuis tres longtemps dans l’entreprise, qu’ils connaissent tres 
bien. Ils ont acces de temps en temps au comex (comite executif), 
pour rendre compte de l’etat d’avancement de leurs projets. On 
peut considerer que c’est un indicateur d’interet de la direction 
generate pour ce type de fonction. 

Creer des postes « M. Bien-Etre » 

Au siege europeen de la division Energie de General Electric, la 
fonction, creee en 2007, est rattachee a la direction generate et 
non a la DRH ! Le budget pour ce poste est d’un million d’euros. 
Le role du « M. Bien-Etre » est d’ameliorer le confort des condi- 
tions de travail, mettre en place des outils de facilitation du quoti- 
dien, comme le covoiturage... Sans intervenir directement sur la 
question du stress, il concourt a faire de l’entreprise un endroit ou 
il fait bon travailler 1 . 

Au Canada notamment, on observe l’existence d’equipes Sante au 
travail, ce qui montre aussi l’interet pour ces sujets. Le responsable 
est souvent un membre du comex. Nous reviendrons sur cette 
pratique interessante, car il nous parait fondamental que toute 
decision strategique d’ampleur venant des directions generates 
soit prise en tenant compte de son impact sur les tensions humai- 
nes, et les risques collateraux. . . 


I 

1 


Newzy magazine, Sortir du stress, n° 7avril 2008. 
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Avoir recours a un tiers etranger a l’entreprise pour 

« REGULER » 

Le mediates, ou tiers, peut aussi etre etranger a l’entreprise. 
L’equipe exterieure intervient sans etre partie prenante des ques- 
tions de rapports de pouvoir internes voir contributions 21 et 22, 
p. 154 et p. 158). 

Mise en perspective 

II est a noter, et il s’agit la surement d’un tabou, qu’aucun modele 
ne prend veritablement en compte la pathologie de certains colla- 
borateurs. En effet, comment continuer a raisonner de maniere 
theorique, en prenant pour etalon de mesure, d’une part, des 
organisations « ideales » (avec peu de surcharge de travail, une 
bonne communication, de bonnes relations avec le superieur et 
les collegues. . .) et, d’autre part, des collaborateurs qui sont censes 
etre « adaptes intrinsequement » a un contexte d’entreprise ? 

C’est sans compter les frequentes pathologies psychiques de 
nombre de personnes. De meme, on peut se poser la question 
suivante : si certaines etudes canadiennes notent que 39 a 54 % 
des employes presentent des signes de fragilite sur le plan 
psychologique, combien sont ceux qui en presentaient avant 
d’aller travailler ? 

Il existe a nos yeux, un autre sujet tabou : les modeles, recherches 
semblent exclure implicitement le fait que les problematiques 
personnelles, intimes, familiales, privees, se rejouent, s’actualisent, 
se cristallisent, se transforment, voire se decuplent, au travail ! Or, 
notre experience des consultations individuelles de malaise au 
travail, acquise tant en pratique hospitalise qu’en consultation 
privee, nous montre que les deux spheres sont intimement liees. 
Et meme, que la sphere privee peut venir en « ressource » des 
problematiques de malaise au travail... Et que le travail peut etre 
un puissant antidepresseur, lorsqu’un collaborates rencontre des 
difficultes personnelles. 
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Enfin, l’etat de la pensee actuelle, « convenue » lorsque des situa- 
tions de malaise au travail sont detectees, tend a affirmer que c’est 
aux entreprises elles-memes de resoudre ces problematiques. Les 
seminaires « gestion du stress », qui aident, comme nous l’avons 
vu, les collaborateurs a prendre de la distance par rapport aux 
situations stressantes, sont tres souvent critiques. Nous ne 
pouvons que valider le principe « pollueur-payeur », mais, dans ce 
domaine eminemment complexe, toute approche mecanique et 
non systemique semble d’emblee vouee a l’echec. Que dire de 
l’accroissement, depuis quelques annees, du nombre de 
« victimes » ? De l’augmentation des plaintes sur le plan juridique ? 
Se declare-t-on plus rapidement victime qu’auparavant ? Recher- 
che-t-on plus facilement un « bouc emissaire » pour eviter de refle- 
chir a des strategies de sortie de crise ? 


I 


0 
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Coca-Cola Entreprise : 

un plan « A I'ecoute des salaries » pour proteger 
les salaries, les managers et I'entreprise 


""*■ Alain Mauries 

Le plan « A I’ecoute des salaries » a ete mis en place en 2004 a l’initia- 
tive de la direction generate de Coca-Cola Entreprise (CCE), en France. 
Ce plan s’inscrit dans une demarche preventive de toute situation de 
souffrance dans l’entreprise. 11 intervient egalement a la suite du debat 
de societe qui a conduit a l’adoption de la loi du 17 janvier 2002 sur le 
harcelement moral. 

Les objectifs poursuivis 

L’objectif est de proteger les salaries de tout risque d’atteinte a l’inte- 
grite physique et morale, mais aussi les managers et l’entreprise. En 
effet, CCE a vocation a developper ses volumes de ventes et a realiser 
une croissance profitable, mais pas a creer de la souffrance, ce qui 
serait a l’oppose de nos marques et de nos valeurs. 

Aussi, nous avons mis en place ce plan de prevention consistant a 
ecouter, prevenir, detecter et traiter des situations de souffrance dans 
l’entreprise. 

Au travers de ce plan, les salaries ont l’opportunite de s’adresser, en 
complement des acteurs existants (managers, responsables RH, repre- 
sentants du personnel, inspection du travail, medecine du travail...), a 
deux acteurs supplementaires : des relais d’ecoute internes et une 
antenne d’ecoute externe. 

Quels sont les relais d’ecoute internes et externes ? 

Les relais d’ecoute internes sont, sur chaque site, a minima un salarie 
manager, un salarie non-manager, le responsable RH local, un repre- 
sentant du personnel, et potentiellement le medecin du travail s’il en 
est d’accord. Leur role consiste a etre acteurs dans les phases d’ecoute, 
de prevention et de detection de toutes les situations ou des personnes 
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pensent etre victimes de harcelement moral, ou ressentent un mal-etre 
lie a leur activite professionnelle. 

Les relais d’ecoute internes ont pour mission d’assurer, par l’ecoute, 
une demarche preventive vis-a-vis des situations dont ils prennent 
connaissance, et ce en toute confklentialite. Par une ecoute attentive 
des personnes qui les contactent, ils analysent et diagnostiquent les 
situations relatees en totale objectivite, sans faire interferer leurs juge- 
ments ou sentiments personnels. 

Ils alertent les RH, uniquement avec l’accord du salarie, lorsqu’ils 
detectent qu’une situation est susceptible de perturber le bon deroule- 
ment de la relation de travail. 

Les relais d’ecoute internes sont formes aux techniques d’ecoute et au 
diagnostic du harcelement moral par l’association Astree. 

L’antenne d’ecoute externe 

Les relais d’ecoute en externe sont membres de l’association Astree, 
specialisee dans la restauration du lien social et dans la lutte contre 
l’isolement par l’ecoute et l’accompagnement. L’antenne d’ecoute 
externe a pour role de permettre a chaque salarie qui le souhaite, au 
travers d’entretiens par telephone et eventuellement en face a face, de 
depasser et de resoudre par ses propres moyens les difficultes qu’il 
rencontre dans le cadre de son activite ou de sa vie personnelle, et ce 
dans une garantie totale d’anonymat et de confidentialite. 

Hors du perimetre des relais d’ecoute 

Les relais n’ont pas a intervenir dans l’analyse et le traitement des situa- 
tions qui sont remontees aupres des acteurs legaux. 

A ce titre, la mission des relais d’ecoute ne comprend pas : 

• de role ^investigation et d’analyse suite au premier diagnostic : le 
relais d’ecoute n’a pas a interviewer les acteurs cites par le 
salarie ; 

• de role de conseil : il est necessaire de ne pas partager ses 
propres sentiments ou des solutions potentielles ; 

• de role d’evaluateur : le relais d’ecoute est la uniquement pour 
renvoyer un effet miroir aux salaries qui se confient, et done pour 
faire en sorte qu’ils prennent conscience de leur situation et des 
causes potentielles ; 
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• les problemes d’ordre strictement prives et ceux lies aux evolu- 
tions professionnelles ou a la remuneration, qui ne concernent 
pas le relais d’ecoute. 

Le role des managers 

Ils sont au coeur de ce dispositif. C’est pour cela qu’ils ont regu une 
formation sur la prevention du harcelement. L’enjeu de cette formation 
est de les sensibiliser a gerer 1’activite et la performance de leurs equi- 
pes, dans le respect des individus et des valeurs de CCE. 

A l’issue de cette formation, ils sont en mesure d’apprehender les 
signaux faibles et les situations susceptibles d’engendrer une situation 
de harcelement, et done de comprendre quels comportements sont a 
adopter, pour eviter toute situation de harcelement, et plus globale- 
ment de souffrance. 

Bilans et principales conclusions 

Le Man de la mise en place du plan a l’ecoute des salaries est tres 
positif. Par la communication, il a permis de faire connaitre a l’ensem- 
ble des salaries la volonte de CCE de prevenir les situations de souf- 
france au travail, y compris de situations de harcelement potentielles. 
Cela par la mise en place de moyens importants : les relais d’ecoute 
internes, mais aussi externes, et la formation de l’ensemble de la ligne 
managerial. Le resultat en est une plus grande facilite a aborder ces 
sujets dans l’entreprise, tant du cote des managers que des collabora- 
teurs. 

Au cours du deuxieme semestre de l’annee 2008, nous engageons avec 
les delegues syndicaux une discussion relative a la question du stress 
et des conditions de travail, parallelement aux negotiations nationales 
sur le meme sujet. 

CCE, en quelques chiffres : 

• 2 400 collaborateurs dans l’entreprise ; 

• 62 relais d’ecoute formes ; 

• 15 antennes existantes (une par site) ; 

• 254 managers formes. 


Contribution 1 3 

La creation d'un poste de mediateur 


'"*• Stephane Roussel 

La creation du mediateur resulte d’un accord d’entreprise en 2002 sur 
les conditions de vie professionnelle. La mediation est destinee aux 
situations de blocage. 

En cas de disaccord, le collaborates en demande la raison a son 
manager par ecrit. Ce dernier doit egalement repondre par ecrit. Dans 
le cas ou le collaborates n’est pas satisfait de cette reponse, un 
recours est ouvert devant le DRH, qui donne son avis. Le collaborates 
a alors la possibility de faire une demande ecrite au mediateur, en cas 
d’insatisfaction. 

Le mediateur est rattache au DRH et appartient au comite de direction 
RH. Le choix du mediateur doit faire l’objet d’un consensus avec les 
partenaires sociaux. Son avis devra etre respecte. 

11 y a environ cinq cas par an. Ce n’est pas beaucoup, mais on peut 
dire que le simple fait que la mediation existe oblige deja le collabora- 
tes a faire une demande par ecrit, et le manager a lui repondre... 
Ainsi, de nombreuses situations trouvent deja une issue avant le 
recours a la mediation. 

L’objet des contestations tourne essentiellement autour des modalites 
depreciation (entretiens individuels) et des augmentations de remu- 
neration. 

La mediation est pour nous un outil de dialogue social interessant, qui 
permet de « deminer » de nombreuses situations. 
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Presentation de la demarche de Renault 
en matiere de risques psychosociaux 


"'*• M. Ferchal, Catherine Thiefin 

Lorsque l’on parle de risques psychosociaux, on parle en realite de 
plusieurs themes, qui font l’objet d’un consensus en France et en 
Europe, mais aussi a l’international : 

• les violences : agressions, incivilites... ; 

• le harcelement moral et sexuel ; 

• les conduites addictives au travail (drogue, alcool, medicaments) ; 

• le sur-stress au travail. 

Au sein de Renault, ces sujets font l’objet d’actions de prevention 
menees conjointement par les RH et les services Conditions de travail 
et sante au travail depuis plusieurs annees, que ce soit au niveau de la 
direction des ressources humaines du groupe ou des etablissements. 
Les actions de prevention du stress au travail s’inscrivent dans une 
politique « conditions de travail groupe » declinee a part de la declara- 
tion relative aux droits sociaux fondamentaux et qui fixe deux objectifs 
globaux : 

• preserver la sante du personnel ; 

• proposer des conditions de travail motivantes. 

Elle exprime un certain nombre de valeurs : 

• optimiser l’efficacite individuelle et collective par des conditions 
de travail motivantes pour favoriser la performance ; 

• ameliorer la securite et les conditions de travail dans le cadre du 
progres continu ; 

• s’assurer qu’aucune priorite ne s’exerce au detriment de l’integrite 
physique, de la sante et des droits fondamentaux du personnel ; 

• integrer systematiquement les criteres de sante, de securite et de 
conditions de travail dans les decisions de creation ou devolution 
de produits, process, implantations, organisations et temps de 
travail ; 
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• respecter imperativement les legislations rationales et considerer 
les exigences europeennes comme references du groupe, afin de 
preserver l’integrite physique, la sante et les droits sociaux fonda- 
mentaux du personnel. 

Les exigences applicables au sein du groupe sont definies dans le refe- 
rentiel de management de la sante, de la securite, de l’ergonomie et 
des conditions de travail. 

Ce referentiel est applicable a tous les sites industriels, tertiaires ou 
d’ingenierie, et il est decline aux activites du reseau commercial. 11 est 
organise selon six chapitres : 

1 . engagement, organisation et structure ; 

2. mise en oeuvre ; 

3. information et communication ; 

4. competence et formation ; 

5. suivi des resultats ; 

6. verifications periodiques et registres obligatoires. 

Il definit des exigences a respecter, notamment en matiere d’organisa- 
tion pour l’amelioration de la prevention des risques professionnels, 
d’identification et de maitrise des risques, ainsi que des exigences 
specifiques liees a l’activite de Renault. 

En fonction de Paralyse des risques menee au sein de chaque etablis- 
sement par les acteurs de la prevention des risques professionnels 
(conditions de travail, sante au travail, CHSCT, RH, experts techni- 
ques...), des plans d’actions sont definis, et leur efficacite mesuree. 

La mise en oeuvre de ce systeme de management est auditee periodi- 
quement (tous les trois ans) par la direction des ressources humaines 
du groupe, avec l’aide d’un organisme exterieur, sur la base du refe- 
rentiel et du systeme de cotation associe. 

En fonction des resultats de l’audit, mais egalement des resultats d’acci- 
denteisme, un label interne peut etre delivre. 

Les actions de prevention du sur-stress peuvent etre regroupees en 
quatre axes : 

• actions sur 1’organisation du travail (temps de travail, charge de 
travail, autonomie, structuration et animations des unites elemen- 
taires de travail. . .) ; 

• actions sur le management (role, soutien, reconnaissance, prati- 
ques manageriales...) ; 
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• actions sur l’environnement de travail (environnement du poste 
de travail, ambiances physiques - bruit, temperature... -, 
implantations...) ; 

• actions avec l’individu (prise en compte des attentes, formations, 
competences, comportement, accompagnement. . .). 

Plusieurs indicateurs sont disponibles au niveau collectif (enquete sur 
la qualite du management et l’engagement du personnel, menee 
aupres de l’ensemble du personnel du groupe Renault, absenteisme, 
accidenteisme, expertise Technologia sur les risques psychosociaux 
pour les etablissements d’ingenierie), mais egalement individuel, 
comme l’Observatoire medical du stress, de 1’anxiete et de la depres- 
sion. 

L’Observatoire medical du stress, de 1’anxiete et de la depression est 
un exemple d’action menee par les services de sante au travail depuis 
1998 dans le cadre de la visite medicate sur le perimetre Renault SAS. 

11 est pilote par les medecins du travail lors de la visite medicale, et sur 
la base d’un questionnaire anonyme, informatise, reposant sur le 
volontariat et restant confidentiel dans le cadre du secret medical. 

11 s’agit d’un questionnaire a choix multiples comprenant 14 items 
pour l’anxiete et la depression (echelle HAD) et dix items pour le 
stress (echelle de stress pergu). Le salarie a alors la possibility d’echan- 
ger avec son medecin du travail a partir des resultats. 

Cet outil a pour objectifs de preserver la sante du personnel et l’efhca- 
cite de l’entreprise et de mesurer le phenomene pour analyser son 
impact. Au niveau individuel, il permet d’optimiser la detection des 
troubles anxieux et depressifs et, dans certains cas, d’informer et 
d’accompagner le personnel dans une demarche volontaire (interne ou 
externe). Au niveau collectif, il permet de recueillir des donnees medi- 
cates objectives (non nominatives) sur le stress aupres des differents 
acteurs de 1’entreprise, d’analyser et d’obtenir une visibility sur le 
facteur stress, mais egalement de mettre en evidence les populations a 
risque et d’identifter les facteurs de risques specifiques. 

Des actions de prevention aupres des populations a risque peuvent 
ainsi etre definies afin de diminuer les facteurs de stress et d’augmen- 
ter les capacites des personnes a mieux les apprehender. D’autres 
actions de prevention du stress au travail sont menees en parallele au 
niveau de Renault, notamment la mise en oeuvre de formations et la 
sensibilisation a la maitrise du stress pour les managers et salaries, 
mais egalement des reflexions afin d’ameliorer la detection et l’accom- 
pagnement des personnes en difficulty. 
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Des plans d’action specifiques sont egalement mis en oeuvre par 
chaque etablissement, par exemple le plan d’amelioration des condi- 
tions de travail (PACTE) des etablissements de Guyancourt et Rueil- 
Lardy, qui consiste a : 

• creer une commission paritaire pour developper la concertation 
sur les conditions de vie et de travail dans les etablissements ; 

• poursuivre des actions d’amelioration du cadre de vie ; 

• reconduire une Journee de l’equipe© ; 

• reperer et accompagner les personnes en difficulte ; 

• elaborer des plans d’actions par la direction suite a l’enquete 
Technologia ; 

• integrer dans le document unique devaluation des risques profes- 
sionnels avec les CHSCT. 

Un groupe de travail pluridisciplinaire, compose de representants de la 
direction des ressources humaines du groupe, d’ingenieurs conditions 
de travail, de medecins du travail, d’ergonomes, de responsables RH et 
de managers, est egalement constitue au niveau du groupe, afin de 
proposer des actions concretes permettant de progresser de fagon 
continue sur ce theme, au travers de la realisation de benchmarks, 
d’analyse des experiences de chaque etablissement, et par la definition 
d’outils standards (enquete, formations...). 
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Le role des coachs internes 
dans la gestion des risques psychosociaux 


"'*• Marie-Noelle Jadin 

Le monde de l’entreprise est de plus en plus exigeant. Les journees de 
travail sont certes plus courtes, mais les rythmes s’accelerent et la pres- 
sion que subissent les employes est de plus en plus grande. 

Si l’entreprise apporte actuellement la satisfaction des besoins vitaux 
(en effet, dans nos pays, la remuneration permet a l’employe de 
nourrir et de loger sa famille), elle n’offre plus de garantie a plus 
long terme. Qui peut se dire assure de garder son job et ses 
avantages ? 

Le besoin de reconnaissance et d’appartenance sociale est difficilement 
satisfait. Alors mane que les moyens de communication permettent 
une multiplicity et une rapidite de contact impressionnante, les rela- 
tions chaleureuses au sein d’une equipe, l’ecoute attentive d’un colle- 
gue, 1’attention d’un chef respectueux ne sont pas toujours possibles 
en raison de la pression que subit chaque acteur. Le nombre croissant 
d’equipes virtuelles aggrave encore ce manque. 

Que dire des besoins d’estime et de realisation dans une grande 
entreprise a l’organisation de plus en plus complexe, ou les deci- 
sions sont prises sur la base d’enjeux politiques et ou le grand 
nombre de lignes hierarchiques mene bien souvent a la derespon- 
sabilisation ? 

Rien d’etonnant a l’emergence d’une nouvelle profession, nee du 
besoin de tout un chacun de se sentir entendu et respecte, du besoin 
de donner un sens a son travail et a sa vie. 

En 1999, l’equipe des formateurs internes de Dexia Banque Belgique 
(12 personnes) s’est formee a l’approche coaching. L’objectif premier 
etait de completer l’offre de formation par du support individuel. Un 
participant ayant suivi une formation « parler en public », par exemple, 
peut demander un rendez-vous de coaching pour preparer un expose 
et meme demander un feed-back a Tissue de celui-ci. Nous appelons 
ce suivi un « coaching fonctionnel ». 
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Un coaching specifique 

Quelques formateurs-coachs Centre cinq et six) se sont specialises dans 
du coaching plus personnel et peuvent repondre a des demandes indi- 
viduelles comme « etre plus assertif », « gerer un conflit », « augmenter 
la confiance en soi ». Ils se sont egalement formes a la gestion des 
team building et team coaching. 

Afin d’etendre la bonne pratique du coaching interne a l’ensemble du 
groupe, s’est creee, fin 2007 une equipe de coachs internes a 1’echelle 
internationale. 

Dix coachs (trois neerlandophones et sept francophones), principale- 
ment issus des RH, ont ete selectionnes par un coach exteme. L’equipe 
se compose de collegues de cinq entites du groupe repartis dans quatre 
pays. Chaque membre de cette equipe suit actuellement une formation 
certifiante et s’engage a consacrer quatre jours par mois au coaching. 

Par definition, le coach permet a son « coache » de trouver les reponses 
a ses problematiques, a travers une ecoute active et un questionne- 
ment professionnel. L’experience de coach me montre que le seul fait 
d’avoir un lieu de parole est deja de premiere importance pour la 
personne en questionnement. 

Le coaching peut prevenir le stress (et ses derives comme le burnout) 
de fa^on directe lorsque le contrat de coaching porte sur la gestion du 
temps, des conflits... ou indirecte en aidant un jeune a potentiel a se 
preparer a un nouveau poste, par exemple. Ce support, lors d’une 
prise de poste, permet d’eviter les quelques ecueils du debutant et 
peut sensiblement diminuer le stress du cadre mais egalement de toute 
son equipe. 

Le coaching d’ equipe 

Le coaching d’equipe permet de diminuer le stress de ses membres. 
Les conflits latents, les emotions retenues, les souffrances non expri- 
mees sont souvent des facteurs de stress. Permettre a un responsable 
et a son equipe d’apprendre a mieux se connaTtre, a respecter les diffe- 
rences, a gerer les conflits, sont les plus-values des team building et 
team coaching animes par des coachs. 
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Le coaching interne 

Alors que le coaching externe (tres couteux) est le plus souvent 
reserve a un petit nombre de dirigeants, le coaching interne est offert a 
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un plus grand nombre. Le coach interne, par sa connaissance de 
l’entreprise, peut aussi agir sur des problematiques liees a des enjeux 
strategiques ou organisationnels. 

Lors de la fusion entre Dexia Banque Belgique et Artesia, en 2001, de 
nombreuses personnes (plus de 1 000) ont perdu leur fonction et 
devaient se reorienter dans l’entreprise. Les coachs internes de Dexia 
Banque, en collaboration avec les recruteurs, ont joue un important 
role de support. Ils ont anime des sessions de bilan de competences 
en petit groupe, afin d’aider chacun a retrouver con fiance en soi, dans 
un premier temps, a voir clair dans les options possibles ensuite, et a 
retrouver un job enfin. 

Certaines personnes ont pu profiter d’un coaching individuel afin de se 
preparer aux entretiens de recrutement (inevitablement stressants, 
meme en interne). 

Afin d’aider les managers a gerer les changements dans leurs equipes, 
plusieurs actions sont entreprises, comme des formations au sein de la 
Dexia Corporate University. . . Le coach interne intervient, quant a lui, 
pour soutenir le responsable face a un changement et pour veiller, via 
l’organisation de workshops, a l’implication de tous les membres de 
l’equipe. Cela permet d’eviter les sentiments d’impuissance et de perte 
de controle que peuvent vivre des employes a qui un changement est 
impose. 

Le coaching interne a toutefois des limites. Si le role du coach interne 
est important dans la prevention et parfois dans la detection du stress, 
il ne peut agir lorsqu’une personne souffre de stress important ou de 
burnout. D’une part, cette souffrance demande un support medical et/ 
ou psychologique. Il serait deontologiquement incorrect de vouloir 
remplacer ces professionnels. D’autre part, il est tres difficile pour une 
personne de parler de ce type de souffrance (souvent vecue comme 
une faiblesse) a un membre du personnel de son entreprise. Elle fera 
appel dans ce cas a un coach externe (paye par ses propres moyens). 

Un autre role que pourraient jouer les coachs internes 

Ils pourraient aider les personnes qui reviennent d’un long conge 
maladie a retrouver leur place dans l’entreprise. La raison pour 
laquelle cette intervention ne se fait pas actuellement est liee a la diffi- 
culty de la personne a oser demander de l’aide et a parler en interne 
de ses faiblesses (comme evoque ci-dessus). D’autre part, il y a encore 
trop peu de collaboration entre les coachs internes et les autres servi- 
ces de support (assistants sociaux de l’entreprise, equipe medicale...). 
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Les differents exemples presentes montrent le role important dans la 
prevention et la detection du stress et de ses derives que peuvent jouer 
les coachs internes, a une grande echelle dans l’entreprise. Une 
meilleure collaboration entre les differents services s’occupant des 
personnes en souffrance ou en developpement serait un gage de plus 
d’efficacite encore. 
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La detection des fragilites au travail 
par le temps et par I'image 


""*■ Christian Lurson, Andre Bonaly 

Les seminaires sur les ruptures du temps ont ete mis en place dans les 
annees 1987-1988, lorsque le phenomene du chomeur etait plus qu’un 
epiphenomene. La perte brutale du temps du travail contraint les indi- 
vidus a creer un autre temps et une autre image du travail. Les ruptures 
dans le temps familial, comme les divorces, la maladie et la mort, 
accentuent la sensibilite lorsque le stress ou une rupture dans le temps 
du travail survenait. Les managers sont confrontes a des sensibilites qui 
proviennent de ruptures hors du cadre professionnel. 

Les changements de comportement peuvent apparaitre apres une 
embauche sur un poste plus ou moins important - la personne remplit 
les conditions techniques, et pourtant elle va « deraper » sans pouvoir 
expliquer ni pourquoi ni comment. Ce type de problematique va 
s’accroitre dans les annees a venir, car la transmission de 1’information, 
se faisant de plus en plus vite, entrame les personnes vers la nouvelle 
religion du « tout, tout de suite ». Ce processus engendre des ruptures 
en cascade pour les individus. 

Les participants a ces seminaires, quelle que soit leur problematique, 
ont pu mettre des mots sur des ressentis qu’ils ne pouvaient exprimer. 
Le modele utilise repose sur deux axes : 

• le temps et les ruptures de temps ; 

• les trois images qui represented les desirs, les envies, la recon- 
naissance passive ou decidee, et la communication avec l’exte- 
rieur de soi. 

L’hypothese retenue est la suivante : il n’y a pas de symptomes precis 
communs a tous qui permettraient de detecter ces fragilites dans le 
travail. Par contre, une difference de comportement, dans le temps et 
dans la representation dynamique de ces trois images, est un indice 
que l’on peut detecter. Les differentes phases observees sont les etats 
depressifs, puis la depression, et dans certain cas le suicide. 
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Les ruptures de temps 

Une rupture non acceptee dans le present entrame un arret dans le 
temps de l’individu. La personne va modifier sa communication avec 
l’exterieur de soi et, si plusieurs ruptures dites « en cascade » ont lieu, 
la personne creera elle-meme les conditions pour qu’une ou plusieurs 
nouvelles ruptures se produisent dans des domaines differents. Ce 
processus est souvent inconscient. 

La personne peut devenir agressive envers les autres ou envers elle- 
meme. Par exemple, un manager change de poste. 11 executera les 
taches que ses collegues ne font pas pour ne pas montrer qu’il ne 
parvient pas a dominer ses nouvelles fonctions. Pour cacher un 
manque de competence ou d’assurance, la personne se charge de 
taches supplementaires jusqu’a se retrouver debordee, stressee, 
epuisee. 

Pour pallier ce decalage de temps, on voit apparaltre des processus de 
compensation : l’alcool, la boulimie, l’anorexie, la drogue, faction 
medicamenteuse, la depression, par exemple. 

Les trois images 

On distingue : 

• l’image personnelle (IP) ; 

• l’image donnee aux autres (IDA) ; 

• l’image induite par les autres (IIA). 

Dans l’exemple precedent, l’IDA represente le costume que la 
personne met tous les matins pour aller executer les taches de ses 
nouvelles fonctions. Deux cas se presentent : 

• ce costume est trap important par rapport a l’IP. Son choix 
depend de 1’image induite par les autres. Le temps de la personne 
est subi. Elle ne decide pas son temps par anticipation. Le fait de 
rester en attente et de subir le temps amene la personne a une 
insatisfaction permanente, accentuee dans certains cas par un 
desir de perfection. L’ensemble de ces frustrations peut conduire 
la personne au suicide ; 

• le choix du costume est en accord avec l’IP et done proche des 
capacites de la personne. Dans ce cas-la, le rapport de force entre 
l’IP et 1’IIA est favorable a l’individu. 
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Symptomes decrivant la solution du temps subi 

Lorsqu’un individu se retrouve en situation de subir le temps, il est 
alors en position d’attente vis-a-vis des autres. Cette position de fragi- 
lity se caracterise par plusieurs signes qui peuvent etre envisages 
comme des symptomes significatifs : 

• la bouderie ; 

• l’explosion ; 

• le jeu ; 

• l’oubli de l’essentiel pour se noyer dans les details ; 

• la non-decision ; 

• l’incapacite a dire non ; 

• le jugement et la critique preferes a Faction ; 

• la non-anticipation des actions a venir ; 

• la reaction au lieu de Faction. 

La personne s’enferme dans un processus incomprehensible pour les 
gens qui Tentourent, mais qui ne se manifeste pas comme un etat de 
fragilite excessive. Elle s’isole, car elle ne peut plus communiquer dans 
le temps des autres en dehors de sa propre logique, alors meme 
qu’elle n’est pas capable d’en sortir seule. C’est pourquoi il est neces- 
saire d’exercer une surveillance attentive et non passive des individus. 
Sodexo France utilise ce modele dans le cadre de formations dispen- 
ses au reseau Ressources humaines (collaborateurs de la fonction RH, 
assistantes sociales de Tentreprise et direction de la prevention au 
travail). Ce modele permet d’identiher, le plus en amont possible, les 
changements de comportement, d’apporter l’aide et le soutien neces- 
saires, mais aussi de diriger vers d’autres acteurs pour la prise en 
charge (medecins du travail, par exemple). 

Ce modele permet done une meilleure proactivite vers les managers, la 
fonction RH ayant egalement en charge la sensibilisation de ceux-ci 
aux modifications de comportement. En effet, les managers sont 
souvent demunis face a ces situations, car le temps de travail peut etre 
un amplificateur des ruptures personnelles. Ils sont done incites a solli- 
cker systematiquement la fonction RH. 
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Le metier de coach interne 
et les formations a ^affirmation de soi 


'"*• Monique Beauvois 

Mon metier de coach interne est ne d’un projet d’entreprise, qui a vu le 
jour vers 2002 et a ete initie par le directeur general de mon entreprise. 
11 s’intitulait : « La place de la Femme dans l’encadrement ». 

J’ai ete mutee aupres de la responsable de ce projet, en 2003, afin de 
l’assister dans ses entretiens et reunions, a travers tout l’Hexagone, 
avec des femmes et des hommes de l’entreprise - cadres et non-cadres 
-, ainsi qu’avec des femmes d’autres societes travaillant sur un projet 
similaire. 

Apres plusieurs mois d’etudes et de rencontres, il est apparu que 
plusieurs freins empechent les femmes d’acceder a des postes 
d’encadrement : freins lies a l’entreprise, a la recherche de l’equilibre 
entre vie privee et vie professionnelle et aussi freins personnels et 
culturels. 

Et, dans ces freins personnels, on a fait le constat d’un manque de 
confiance en soi. 

A Tissue du projet, fin 2005, j’ai cree et mis en place des formations a 
l’affirmation de soi, validees par la direction generate pour Tensemble 
des salaries - hommes et femmes volontaires, cadres et non-cadres. La 
direction generate (ainsi que les directeurs regionaux) a egalement 
valide le coaching pour tous les cadres, managers de l’entreprise, 
hommes et femmes volontaires souhaitant etre accompagnes par un 
coach externe ou par le coach interne de l’entreprise. 

Mon parcours : j’ai debute dans le groupe en 1977 comme hotesse 
d’accueil et, peu a peu, avec les formations en interne, j’ai accede a un 
poste d’encadrement dans plusieurs points d’accueil du Nord de la 
France. 

En parallele, surtout les week-ends, j’ai suivi differentes formations en 
techniques de communication et developpement personnel : j’ai ete 
certifiee, en 2004, formatrice en PNL (programmation neurolinguisti- 
que) et, en 2005, apres avoir soutenu un memoire intitule « Le 
coaching : un juste equilibre entre le Feminin et le Masculin », j’ai ete 
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certifiee coach, reconnue comme coach interne et rattachee a la DRH 
nationale depuis sa creation en 2006. 

Depuis 2005, je dispense ces formations dans les differentes regions 
(notre entreprise est regionalisee) qui le desirent et aupres des salaries 
qui s’inscrivent volontairement et sans pression de leur hierarchie. 

Ces stages durent trois jours, s’effectuent a l’exterieur des locaux, 
souvent en residentiel, par groupe entre 8 et 12 personnes ; j’accom- 
pagne entre 12 et 14 groupes par an, et done plus de 360 personnes a 
ce jour ont suivi cette formation ; et les listes d’attente s’allongent, bien 
que tres peu de communication soit faite sur le sujet aupres du 
personnel : le bouche a oreille suffit. 

Les differents temoignages et evaluations recueillis montrent a quel 
point cette formation apporte de la serenite a la personne et ameliore 
les relations avec les collegues et la hierarchie de chacun et chacune. 
Mon entreprise est une des rares a avoir mis en place ces formations 
pour 1’ensemble de ses salaries, meme pour les non-cadres. Une des 
stagiaires a ecrit dans le journal interne de sa region : 

« En accompagnant les salaries dans leur developpement personnel 
et professionnel, notre entreprise donne davantage de sens a leur tra- 
vail et leur quotidien. Elle acte sa volonte d'une identite particuliere 
qui la distingue des assurances classiques. Elle peut creer la relation 
de confiance, indispensable a toute evolution. Elle ouvre ainsi tous 
les champs du possible, voire celui de faire renaTtre pour certains 
I'envie de se battre pour elle ? » 

J’ai toujours cru a la « magie » de cette identite particuliere de notre 
entreprise : elle a developpe, en grandissant, des valeurs de respect, 
de solidarity d’ecoute, de partage et d’humanisme. Ces valeurs etaient 
celles, entre autres, du fondateur ; elles ont ete appliquees de la meme 
maniere par ses successeurs. 

C’est aussi en communiquant ces valeurs que je vis mon metier de 
coach interne. Je pense sincerement qu’en faisant respecter nos 
valeurs personnelles, en augmentant la confiance en soi et en donnant 
du sens a notre travail par le respect des valeurs de notre entreprise et 
de son « identite particuliere », chacun et tous, nous pourrons amelio- 
rer le bien-etre de nos collegues et collaborateurs. 

C’est aussi dans ce sens que je travaille en coaching : pour rester effi- 
cace, je suis une formation par an a un nouvel outil de coaching, et j’ai 
decouvert un bilan appele « La sante emotionnelle des individus et des 
equipes pour une meilleure sante economique des organisations ». Ce 
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bilan a ete importe du Canada, ou le developpement personnel et 
professionnel est optimise en entreprise. 

A l’origine, plusieurs etudes sur quelque 16 000 salaries ont demontre 
ceci : 

• il existe un etat emotionnel benehque ou challenges et competen- 
ces sont reunis et produisent du bien-etre et de la performance. 
Cet etat est appele le « flow » par le createur de l’outil, Charles- 
Henri Amherdt ; 

• il existe en general huit autres etats emotionnels, en plus du flow, 
chez les salaries : maitrise, ennui, detachement, indifference, 
inquietude, anxiete et excitation ; 

• une personne en flow est perseverante et resistante au stress, elle 
a con fiance en elle, elle est motivee par 1’activite elle-meme, elle 
eprouve du plaisir, elle est creative et performante, et se deve- 
loppe de maniere optimale ; 

• on peut mesurer l’absenteisme global (absenteisme + presen- 
teisme) par rapport a ces etats emotionnels. Cet absenteisme 
global represente, en moyenne, 45 jours par salarie et par an (et il 
est done possible de chiffrer le cout pour l’entreprise), et plus il y 
a de personnes en flow, plus cet absenteisme diminue. Aussi 
existe-t-il une reelle economic pour la societe qui s’engage dans 
ce sens. 

Cet outil met aussi en evidence les competences non techniques (les 
savoir-etre dans differents travaux et circonstances) de chacun : ce 
sont des aptitudes fondamentales qui se developpent a travers toutes 
les experiences accumulees au cours de la vie, elles sont de veritables 
« moteurs » qui peuvent transformer le savoir et le savoir-faire en 
richesses. Cet outil « est un moyen de developper la performance, la 
creativite, de planifier la re] eve, de mobiliser, motiver, coacher, et 
reduire l’absenteisme, de gerer la retention des employes, etc. » 

En accompagnant des cadres managers avec cet outil, je me rends 
compte qu’il permet aussi a la personne coachee de se prendre en 
main et d’etre responsable de ses actions et de son devenir. Et la 
demarche de coaching s’en trouve grandement enrichie. En retour, 
beaucoup m’affirment que leur niveau de stress a diminue. 
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Les actions de gestion des risques psychosociaux 
engagees par Aeroports de Paris 


'"*• Catherine Lemoine, Philippe Tellier, Tchibara Aletcheredji 

Depuis de tres nombreuses annees, les risques psychosociaux font 
l’objet d’une attention particuliere a Aeroports de Paris. Les differentes 
thematiques ci-dessous ont ainsi ete tour a tour traitees. 

Le risque alcool : c’est la plus ancienne des actions conduites dans le 
champ des risques psychosociaux. Demarree en 1982 par une campa- 
gne d’information, la lutte contre l’alcoolisation a fait 1’objet de 
nombreuses actions de sensibilisation et de formation. Un groupe 
pluridisciplinaire, mis en place en 2006, travaille actuellement a la 
formation de referents dans plusieurs secteurs, ainsi que sur les moda- 
lites d’objectivation et de controle du taux d’alcoolemie sur le lieu de 
travail ; 

Le harcelement : c’est a la fin des annees 1990 et sur la base d’une 
prise de conscience nee de la sensibilisation par les medias et la littera- 
ture que la DRH lance la reflexion sur ce theme. En 2000, un groupe 
de travail est mis en place pour definir des actions de prevention. En 
juillet 2002, la direction diffuse aux managers et a l’ensemble du 
personnel un document dans lequel elle reaffirme sa position contre le 
harcelement. Ce document rappelle le contexte, les devoirs de l’entre- 
prise et le role des differents intervenants sur cette problematique. En 
2003, une note introduite au manuel de gestion de l’entreprise rappelle 
les sanctions disciplinaires et penales encourues ; 

Les violences au travail : mue par la volonte de trouver des reponses 
coherentes et harmonisees dans l’entreprise pour assurer la prevention 
des violences au travail, la DRH a initie une etude transversale, qui a 
ete realisee de juin 2004 a mars 2005 dans 19 metiers differents repar- 
tis sur les aeroports de Paris - Charles-de-Gaulle et Paris-Orly. Cette 
etude a revele - entre autres - le caractere largement sous-declare de 
ce phenomene. En effet, les victimes pouvaient considerer les agres- 
sions subies comme « une composante naturelle » de leur activite ou 
encore craindre que ces agressions ne soient interpretees comme un 
manque de competences et de professionnalisme de leur part. Les 
victimes avaient egalement tendance a sous-evaluer les agressions 
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verbales, dont on connait la nocivite des lors que leur survenance 
devient repetitive. En meme temps qu’elle a analyse les modes de 
prise en charge des victimes, cette etude a done permis de donner un 
statut a ces violences en les referant officiellement au contexte et a 
l’environnement de travail. Un groupe pluridisciplinaire mis en place 
dans ce cadre a ensuite permis d’assurer la valorisation des resultats de 
cette etude. Ce groupe a notamment elabore un recueil de guides 
d’actions a l’intention des managers et des salaries pour assurer la 
prevention de ce risque et gerer, le cas echeant, les situations de 
tension. Un site intranet dedie a la thematique a egalement ete cree ; 
Le stress professionnel : face a l’ampleur croissante de la notion de 
« sante mentale », consecutive a la loi de 2002 et a ses echos dans les 
medias, le directeur general decide en 2004, dans un contexte de 
profondes reorganisations a Aeroports de Paris, de conduire une 
action sur le stress professionnel. 11 confie a la DRH la realisation d’une 
etude transversale avec pour objectif d’etablir un diagnostic sur l’inten- 
site du stress et ses causes principales. En 2005, une premiere vague 
de l’etude est realisee dans neuf metiers cibles avec des entretiens 
aupres de 184 personnes ainsi que des questionnaires diffuses a plus 
de 2 000 personnes. Cette vague sera completee en 2007 par une 
deuxieme etude aupres de 350 assistantes de direction et 
450 managers avec responsabilite d’equipe. Realisee avec un outil de 
diagnostic standard (le WOCCQ), cette analyse a permis, entre autres, 
a Aeroports de Paris de se situer par rapport a d’autres entreprises ou 
branches professionnelles dans lesquelles pareilles etudes avaient deja 
ete menees. L’etude a surtout permis d’identifier les metiers pour 
lesquels des actions prioritaires devaient etre conduites. Elle a ainsi, 
par exemple, enrichi la reflexion qui etait en cours concernant le 
metier d’agent commercial information. Cette reflexion a conduit a 
adopter le fait que l’activite information devait se faire desormais en 
partie en mode mobile pour permettre aux agents d’aller davantage 
au-devant des attentes des passagers. Ce fonctionnement actuellement 
mis en oeuvre ameliore considerablement la qualite de service ressen- 
tie par les clients, en meme temps qu’il reduit en amont les risques de 
tension avec les clients. Les comptoirs information ont egalement ete 
repenses pour prendre en compte ces evolutions. 

C’est de maniere volontariste - alors qu’aucun evenement particulier 
ne nous y poussait - que toutes ces actions ont ete engagees par Aero- 
ports de Paris, qui les a d’emblee inscrites au registre de la prevention. 
Mais la prevention telle qu’elle est comprise ici est celle qui se donne 
pour objectif d’agir a la source sur les facteurs de risque. A ce titre, le 
seminaire de sensibilisation, organise respectivement les 17 et 
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19 octobre 2007 a Paris - Charles-de-Gaulle et Paris-Orly, de meme 
que le groupe referent « Risques psychosociaux », qui vient d’etre cree 
sur decision du directeur des ressources, humaines marquent profon- 
dement un tournant. 

A l’initiative du service Prevention des risques professionnels d’Aero- 
ports de Paris, le seminaire « Prevention des risques psychosociaux », 
qui a vu la participation d’experts de renom, visait a permettre aux 
cadres dirigeants et cadres superieurs auxquels il etait destine de 
mieux comprendre cette problematique et ses enjeux (economiques et 
financiers, juridiques, de bien-etre au travail) et de disposer de reperes 
pour conduire des actions de prevention dans leurs unites respectives. 
Ce seminaire a reuni plus d’une centaine de cadres. 

Son interet tout particulier tient a ce qu’il permet de favoriser dans 
l’entreprise une large appropriation de cette problematique, jusqu’ici 
essentiellement portee par la direction des ressources humaines. C’est 
pour faciliter cette appropriation que le DRH a mis en place, en 
fevrier 2008, un groupe referent pluridisciplinaire « Risques 
psychosociaux », dont le pilotage a ete confie a Catherine Lemoine, a 
ete cree le 27 fevrier 2008 avec pour missions : 

• d’assurer une meilleure comprehension au sein de l’entreprise de 
la problematique globale des risques psychosociaux ; 

• d’assurer une plus grande lisibilite dans les actions preventives a 
entreprendre ; 

• de definir, au regard des priorites de « terrain », les actions a 
conduire et d’en faire debuter la mise en oeuvre des 2008 ; 

• d’assister les managers afin de contribuer a la connaissance et a la 
prise en compte du phenomene en organisant des actions de 
sensibilisation ad hoc. 

Ce groupe, compose d’experts de la DRH, des directions des trois 
aeroports ainsi que de la secretaire du CHSCT de coordination, compte 
s’appuyer sur l’ensemble des actions qui ont ete conduites a Aeroports 
de Paris (alcool, harcelement, violences au travail, stress professionnel) 
pour les federer, faciliter et accompagner leur appropriation par les 
acteurs des unites operationnelles. Il s’agira notamment d’aider ces 
unites a articuler la problematique des risques psychosociaux avec les 
choix et orientations strategiques de l’entreprise, d’une part, et leurs 
contraintes de fonctionnement au quotidien, d’autre part. 

La sante, qui est plus que jamais au coeur des preoccupations des indi- 
vidus, devient un enjeu majeur pour notre entreprise. En effet, les 
actions engagees par Aeroports de Paris en ce qui concerne l’appro- 
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fondissement des connaissances en matiere de risques psychosociaux 
et le partage en interne de ces connaissances s’inscrivent dans une 
veritable demarche de sante durable au travail. Elies devraient nous 
conduire petit a petit a mieux prevenir ces risques emergents, et done 
a en limiter encore davantage les consequences accidentelles, tant 
pour nos salaries que pour 1’entreprise. 
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L'observatoire de sante, d'hygiene et de securite 
au travail 


"'*• Marie-Anne Armand 

Le groupe a mis en place un « observatoire de sante, d’hygiene et de 
securite au travail », fonctionnant paritairement avec les cinq organisa- 
tions representatives au niveau de son unite economique et sociale. 11 
s’agit d’une instance d’echanges et d’identification des preoccupations 
majeures dans ces domaines. L’objectif, soutenu au plus haut niveau, 
est de travailler sur des thematiques liees a la realite des preoccupa- 
tions du terrain en France, et qui peuvent avoir des incidences sur les 
conditions de travail. L’attitude, la position du corps au poste de 
travail, les risques routiers peuvent faire partie des sujets a examiner. 
Cette instance ne se substitue pas aux prerogatives des 22 CHSCT exis- 
tant sur ce perimetre du groupe. L’accord, d’une duree de deux ans, a 
ete signe par quatre des cinq organisations le 5 janvier 2008. Trois 
reunions par an sont prevues. 

La methodologie est originate, puisque nous avons choisi le « mode 
projet », et chaque representant se doit d’y contribuer par des apports 
d’information, des suggestions, des prises en charge d’analyses et/ou 
de mise en oeuvre du ou des projets retenu(s). Les travaux s’appuie- 
ront naturellement sur une enquete realisee dans le courant de l’annee 
2007 au niveau de notre branche d’activite (SYNTEC) et ayant pour 
nom « barometre sante ». Y seront etudies le stress, les TMS, les risques 
routiers. . . mais sans a priori. Cette enquete macro-activite devrait nous 
aider a definir les axes sur lesquels l’entreprise pense qu’il est neces- 
saire d’investir. 

Nous lancerons, par la suite, des plans d’action precis, tels que des 
sensibilisations pouvant prendre des formes diverses (communication 
ecrite, orale, etc.). 


I 


0 
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La gestion de la sante psychologique au travail 
chez Hydro-Quebec (Montreal) 


'"*• Dr Danielle Laurier, Christian Voirol 

Plutot que de reparler des couts de l’absenteisme, qui est un sujet tres, 
tres ecule, voici un bref survol de 1’histoire de la gestion psychologi- 
que chez Hydro-Quebec. 11 y a plus de 25 ans qu’Hydro-Quebec 
s’interesse a la sante psychologique au travail. 

Sante psychologique des employes presents au travail 

Des le debut des annees 1980, les pionniers de l’organisation des servi- 
ces de sante ont commence a suivre administrativement le nombre de 
jours d’absence pour raison psychologique des individus. Cette demar- 
che posa les fondements d’une gestion rigoureuse des aspects medico- 
administratifs de l’absenteisme, qui aujourd’hui encore represente le 
socle de toute approche structuree de la gestion de la presence au 
travail. 

Dans les annees 1990, periode de reorganisation majeure pour Hydro- 
Quebec, la souffrance du personnel etait visible, et l’entreprise voulait 
s’occuper de sa sante. Cette periode s’est caracterisee par une appro- 
che individuelle et holistique de la promotion et de la gestion de la 
sante des travailleurs. Ainsi, outre des activites de prevention (confe- 
rences, ateliers, etc.) destinees aux individus et aux equipes, la direc- 
tion Sante et securite (DSS) avait egalement organise des services de 
psychologues partout dans la province, afin de pouvoir soutenir les 
employes qui subissaient les impacts de la reorganisation. 

A la fin des annees 1990, Hydro-Quebec s’interessait de plus en plus a 
la contribution des facteurs organisationnels sur la sante psychologi- 
que du personnel. Ainsi, en s’appuyant sur le modele integrateur 
propose par le Dr Michel Vezina (Vezina et Comite de la sante mentale 
du Quebec, 1992) et avec la precieuse collaboration du Dr Serge 
Marquis, la DSS d’Hydro-Quebec etudia l’etat de sante psychologique 
des employes presents (anxiete, stress, depression, detresse psycholo- 
gique) et evalua comment les facteurs personnels et organisationnels 
pouvaient y contribuer. 


150 Les pratiques des entreprises... 


C’est a la suite de ces travaux que, au debut du millenaire, Hydro- 
Quebec entama le virage de la presence au travail. En effet, les expe- 
riences anterieures avaient mis en evidence que l’absenteisme ne 
representait probablement que la pointe de l’iceberg. La direction 
Sante et securite s’est alors engagee dans une vaste demarche visant a 
convaincre la haute gestion de se concentrer sur la presence au travail 
plutot que sur les absences. Ainsi, en collaboration avec Marc Boule, 
ingenieur, la DSS s’est attelee a identifier les principaux facteurs 
psychosociaux contributifs de la presence au travail, puis a quantifier 
leur impact sur la presence au travail des individus. La question a 
laquelle la DSS voulait repondre alors etait d’identifier les facteurs 
psychosociaux qui font que les employes viennent ou ne viennent pas 
travailler le matin. 

En plus de permettre une meilleure comprehension des facteurs qui 
favorisent la presence au travail des employes, cette demarche a eu 
1’immense merite de clarifier la problematique aux yeux de la haute 
gestion et de favoriser ainsi son engagement, sa mobilisation et finale- 
ment son adhesion au developpement d’une demarche globale de 
gestion de la presence au travail des employes, entamee en 
janvier 2007. 

La demarche de la presence au travail 

La demarche de la presence au travail se decline en deux volets : 
preventif et curatif. Le volet preventif vise a identifier les unites suscep- 
tibles de rencontrer des problemes de presence au travail dans la 
prochaine annee (absenteisme, mais aussi et surtout presenteisme 1 , 
climat de travail degrade, etc.). L’approche choisie consiste a n’utiliser 
autant que possible que des informations administratives et medico- 
administratives deja disponibles au sein de l’organisation, en evitant 
autant que possible de nouvelles collectes de donnees. Ainsi, au 
travers d’analyses statistiques complexes, nous cherchons a identifier 
les meilleurs « predicteurs » organisationnels de la presence au travail. 

Le second volet vise a developper une approche curative integree et 
performante. En effet, nous observons depuis quelques annees un 
accroissement de la complexity des situations organisationnelles 
reliees a des problematiques de sante psychologique (absences chroni- 
ques, troubles de la personnalite, harcelement, conflits interperson- | 


Le presenteisme etant la presence unproductive des individus a leur place de 
travail. 
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nels, etc.), dont la gestion requiert de plus en plus d’expertise. Par 
ailleurs, Hydro-Quebec se caracterise entre autres choses par une vaste 
repartition geographique de ses 24 000 employes, par une diversite et 
une multiplicite des fonctions supports a l’interne (conseillers sante, 
ressources humaines, developpement organisationnel, securite, etc.), 
par une forte syndicalisation, et enfin par une autonomie importante 
de ses differentes unites d’affaires. Ces constats nous ont conduits a 
entreprendre le developpement d’un processus rigoureux assurant la 
coordination des multiples intervenants internes et externes, un suivi 
de la qualite et une trafabilite des interventions psychosociologiques 
conduites au sein de l’organisation. 

A noter qu’au-dela des deux volets preventifs et curatifs de la presence 
au travail, il y a lieu de disposer d’une expertise en sante mentale suffi- 
samment pointue pour pouvoir apporter le soutien requis dans le trai- 
tement des situations organisationnelles complexes qui se presentent. 
C’est a cet effet qu’a ete constituee, au sein de la direction Sante et 
securite d’Hydro-Quebec, une equipe de sante mentale constituee 
d’un medecin, d’un psychologue clinicien, d’un psychologue organisa- 
tionnel, d’un conseiller en readaptation et de deux infirmieres, chargee 
de developper les processus et les strategies gagnantes et de s’assurer 
de l’harmonisation des pratiques en sante mentale au sein de l’entre- 
prise. 

Les facteurs cles du succes du projet 

La premiere etape cle consistait a convaincre la haute gestion de 
l’importance de la gestion de la presence au travail de ses employes, 
une priorite strategique de l’entreprise. Ce sont les plus de vingt 
annees de developpement et d’amelioration continue de la reflexion 
en sante psychologique au travail de la DSS qui ont fonde ce succes. 
Par ailleurs, le porteur de dossier doit etre un acteur qui se situe suffi- 
samment haut dans l’organigramme (directeur et plus), qui jouit d’une 
credibility certaine et qui est lui-meme tres au clair avec le contenu du 
dossier. 

Enfin, comme pour tout projet d’envergure, il faut disposer d’une 
equipe competente, credible, motivee, creative et convaincue de la 
pertinence de sa mission. . . Car le developpement et le deployment 
du projet de la presence au travail sont au moins autant une affaire de 
processus que de contenu : il faut parvenir a convaincre et rallier les 
multiples partenaires necessaires au deployment d’un tel projet, a 
remplacer les querelles de clocher disciplinaires par le developpement 
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de la mythique synergie interdisciplinaire, et surtout a apprivoiser les 
multiples resistances que souleve une telle demarche. 

Les « retours sur investissement » 

Le retour sur investissement est difficile a demontrer car les indicateurs 
disponibles portent souvent sur l’absenteisme. Or, l’absenteisme n’est 
que la partie emergee de l’iceberg. Les vraies consequences d’une 
gestion inadequate de la presence au travail sont plus a chercher au 
niveau des climats de travail affectes, des conflits qui se chronicisent, 
de la demobilisation des travailleurs face a l’iniquite que provoque une 
non-gestion des ecarts a la norme, etc. Ce qui bien souvent est 
regroupe sous le terme de presenteisme. Les etudes recentes sur le 
sujet (Caverley, Cunningham et MacGregor, 2007 ; Schultz et Edington, 
2007) laissent penser que les couts du presenteisme sont au moins 
equivalents a ceux de l’absenteisme. 


Le developpement de la demarche de la presence au travail est un 
projet quadriennal, qui en est actuellement a sa deuxieme annee. 11 est 
done difficile de se projeter dans le futur sans connaitre les resultats 
que nos orientations actuelles produiront. Cependant, il semble clair 
que les recherches actuelles (INRS, 2007) nous orientent d’une part 
vers un developpement de nos capacites organisationnelles d’analyse 
de donnees (Davenport et Harris, 2007) et, d’autre part, vers une inte- 
gration de la strategic de prevention des risques organisationnels 
(Aubert et Bernard, 2004). 
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La mediation : une solution 


""*• Charlotte Hammelrath 

Les disaccords sont nombreux dans le monde de l’entreprise et la 
mediation est un concept adapte au monde du travail qui permet de 
trouver un accord sur un disaccord. 

En droit du travail le ligislateur a compris l’utiliti de la midiation, 
puisqu’elle est privue dans plusieurs cas : 

• dans les conflits collectifs (article L. 2523-1 a L. 2523-10 du Code 
du travail) ; 

• dans le cadre du harcelement moral (article L. 1152-6 et L. 1155- 
1 du Code du travail) ; 

• et ricemment encore au sein de la Halde pour les discriminations 
(loi du 30 dicembre 2004). 

Comment peut-on difinir la midiation ? Elle est un processus amiable 
de resolution des diffirends. En effet, l’objectif de la midiation est de 
proposer aux parties en difficulti l’intervention d’un tiers indipendant 
et impartial formi a la midiation, qui les aide a parvenir a une solution 
nigociie optimale et, en tout cas, conforme a leurs intirets respectifs 
et mettant fin au litige. 

Le midiateur n’est investi d’aucune autoriti autre que celle resultant de 
la confiance que les parties lui timoignent. Le midiateur n’est en effet 
ni un juge ni un arbitre, mais un « pacificateur » dont la mission est de 
faciliter les nigociations entre les parties, afin de les aider a trouver 
elles-memes une solution a leur diffirend. 11 n’a done pas vocation a 
trancher le litige et ne donne, en principe, son avis que dans le cas ou 
cela lui est unanimement demandi. 

L’organisation d’une midiation repose essentiellement sur la commune 
volonti des parties de rechercher, de bonne foi, une issue amiable a 
un disaccord. Ainsi, dans la loyauti et le souci du respect des intirets 
de chacune des parties, le midiateur est maitre des modalitis d’exicu- 
tion de sa mission. 

11 existe deux types de midiation. 
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La mediation judiciaire 

La mediation judiciaire est mise en oeuvre, dans le cadre d’un proces, 
par le juge, de sa propre initiative ou a la demande d’une ou de 
plusieurs parties, qui apprecient l’opportunite de la mesure, laquelle 
peut porter sur tout ou partie du litige. 11 faut toutefois bien compren- 
dre qu’aux termes de la loi, le juge ne peut proceder a la designation 
d’un mediateur qu’apres avoir obtenu l’accord de toutes les parties. 11 
ne peut en aucun cas leur imposer cette mesure. Une fois l’accord des 
parties obtenu, le juge rend une decision ordonnant la mediation. 
Cette decision mentionne cet accord, designe le mediateur personne 
physique en charge de l’execution de la mediation et fixe la duree de 
sa mission ainsi que la date a laquelle l’affaire sera rappelee a 
l’audience. 

La loi du 8 fevrier 1995 et le decret du 22 juillet 1996 ont precise les 
conditions duplication de la mediation judiciaire, qui figure aux 
articles 131-1 a 131-15 du Code de procedure civile. 

Le necessaire accord des parties, art. 131-1 : « Le juge saisi d’un litige 
peut, apres avoir recueilli l’accord des parties, designer une tierce 
personne afin d’entendre les parties et de confronter leurs points de 
vue pour leur permettre de trouver une solution au conflit qui les 
oppose. Ce pouvoir appartient egalement au juge des referes, en cours 
d’instance. » 

La liberte de decision du juge, art. 131-2 : « La mediation porte sur tout 
ou partie du litige. En aucun cas elle ne dessaisit le juge, qui peut 
prendre a tout moment les autres mesures qui lui paraissent 
necessaires. » 

La designation du mediateur, art. 131-4 : « La mediation peut etre 
confiee a une personne physique ou a une association. Si le mediateur 
designe est une association, son representant legal soumet a l’agre- 
ment du juge le nom de la ou des personnes physiques qui assureront, 
au sein de celle-ci et en son nom, l’execution de la mesure. » 

La mediation conventionnelle 

La mediation conventionnelle s’entend d’une mediation mise en oeuvre 
soit en vertu d’une clause de mediation inseree dans un contrat, soit, 
une fois le litige ne, a l’initiative d’une ou plusieurs parties. 

La saisine est individuelle si une seule partie saisit un mediateur d’une 
demande de mise en oeuvre d’une procedure de mediation. A charge 
pour lui de convaincre l’autre partie de participer a ce processus. Lors- 
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que toutes les parties conviennent de saisir simultanement le media- 
teur, en l’absence de clause contractuelle, la saisine est conjointe. 

En presence d’une clause contractuelle, la Cour de cassation, reunie en 
chambre mixte le 14 fevrier 2003, a decide que 1’inobservation d’une 
mediation prevue contractuellement constitue une fin de non-recevoir 
qui s’impose au juge si les parties 1’invoquent. 


Comment se deroule une mediation ? 


Pour organiser sa mission, le mediateur prend contact avec les parties 
dans les meilleurs delais a compter de son acceptation de mission. 

Le mediateur peut ainsi expliquer aux parties en presence que la 
mediation est la voie d’excellence pour inciter les parties a s’entendre 
sur le litige qui les oppose, la convention qui en resulte relevant moins 
de la contrainte punitive que de la conciliation constructive. 

11 me parait indispensable de recevoir dans un premier temps les 
parties en entretien individuel separe, qui, ainsi, va permettre d’instau- 
rer un climat de confiance. Le mediateur s’engage a respecter un equi- 
libre de temps de parole entre les parties. Le mediateur analyse avec 
chaque partie sa position dans le litige et s’assure de la parfaite 
comprehension par chacune d’elles de la position de l’autre ; il permet 
ainsi egalement de lever des malentendus et des prejuges. 

Puis, les parties se retrouvent en seance pleniere afin de garantir le 
respect des droits fondamentaux des parties et les amener a elaborer 
ensemble les amenagements raisonnables et les accommodements 
necessaires pour mettre fin au litige, et ce en toute confidentialite. 

A cette fin, il peut suggerer des pistes de reflexion, mais, en aucun cas, 
le mediateur ne doit chercher a imposer une solution, en particulier a 
une partie manifestement en situation de faiblesse. Il tient compte, 
dans sa demarche, de l’equite mais aussi de l’attente des parties au 
regard des conventions conclues. 

En cas de succes de sa mission, le mediateur invite les parties a forma- 
liser leur accord par ecrit. Il ne signe pas ce document, puisqu’il n’en 
est pas lui-meme partie. Toutefois, a la demande des parties, il peut 
apposer sa signature pour attester la materialite de 1’accord. 

Une fois l’accord signe ou l’echec constate, la mission du mediateur 
s’acheve. A partir de cette date, le mediateur ne peut intervenir a quel- 
que titre que ce soit relativement au litige ou a sa resolution, sauf a la 
demande de toutes les parties. 

Le mediateur est tenu au secret dans le cadre du litige qui lui a ete 
soumis, qu’il s’agisse de l’existence ou de tout autre aspect de la 
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mediation. Le secret est general, absolu et illimite dans le temps. Le 
mediateur ne peut en etre releve que dans les conditions prevues par 
la loi. 

En conclusion, les conflits en entreprise, surtout sur des themes relatifs 
a la discrimination ou au harcelement, sont contre-productifs a tous les 
niveaux, que ce soit dans l’entreprise ou dans toutes les entites socia- 
les. La mediation est l’outil qui me parait le plus adapte pour resoudre 
ces differends, lesquels a 1’origine sont souvent benins, mais prennent 
des proportions impressionnantes quand ils n’ont pu etre geres ou 
decouverts a temps. 

La mediation en toute impartialite et dans le respect de la dignite des 
parties offre done une issue rapide aux conflits en droit du travail, 
evitant ainsi la paralysie d’un service ou de toute une entreprise. 


Contribution 22 


l/accompagnement de longue duree, 
pour des retombees a long terme 


""*■ Chantal Aurousseau, Elise Ledoux 

Les dirigeants d’entreprise tardent a faire appel aux consultants exter- 
nes lorsqu’ils sont aux prises avec des difficultes majeures dans la 
gestion d’equipes de travail. En plus des couts associes a ces interven- 
tions, le desir profond et legitime d’etre autonome et de ne pas expo- 
ser ce qui apparait comme une faiblesse contribue a retarder le recours 
aux ressources exterieures. Aussi, il est difficile de garantir le succes 
des interventions, surtout dans des situations humaines et profession- 
nelles tres deteriorees ou certaines blessures semblent ne plus pouvoir 
se refermer tout a fait. C’est le cas, notamment, lorsque le harcelement 
psychologique ou la violence au travail ont atteint l’integrite psychique 
ou physique de plusieurs personnes, tant du cote des gestionnaires 
que des travailleuses et travailleurs. 

Devant des situations aussi lourdes, notamment quand des interven- 
tions internes allant de la mediation - dans ce que l’on veut d’abord 
considerer comme des conflits interpersonnels -, en passant par les 
relocalisations de plusieurs employes - qui en font la demande ou 
pour qui 1’on pense que ce sera plus sain -, et jusqu’aux mesures disci- 
plinaires ciblant, autant a tort qu’a raison, des personnes dont la contri- 
bution aux malaises depasse le seuil de tolerance des gestionnaires en 
place, la necessite d’appeler a l’aide devient pour le moins difficile a 
ignorer. 

A ce stade, la resistance a recourir a des ressources externes a atteint 
des sommets. En effet, si toutes les energies deployees n’ont pas 
permis de venir a bout « du » probleme, qu’est-ce qu’une personne 
exterieure pourrait apporter de plus ? L’hesitation est egalement 
grande, car les echecs repetes des mesures mises en avant au fil du 
temps ont profondement entame la confiance reciproque des gestion- 
naires et des travailleurs, mais aussi la confiance en soi des personnes 
qui ont agi de bonne foi. Le doute dans la capacite d’un intervenant 
externe de contribuer au redressement de la situation tient alors autant 
a la difficult^ de mettre en place des conditions favorables a l’interven- 
tion, entre autres un minimum de confiance ou de credibilite accor- 


Des reponses multiples aux enjeux specifiques des entreprises 159 


dees par toutes les parties, qu’a la douleur de voir quelqu’un reussir la 
ou des personnes qualifiees et de bonne foi « se sont casse le nez ». 
Pourtant, l’inaction ne parait pas envisageable et le recours a des 
mesures plus radicales, comme les congediements ou la fermeture des 
unites touchees, est une option plus effrayante encore et dont les 
retombees positives n’apparaissent pas clairement. La question se pose 
alors de savoir a qui l’on peut faire appel dans des situations aussi 
confuses. 

Un modele emergent : 
l’accompagnement de longue duree 

Plusieurs firmes de consultation organisationnelle tentent de repondre 
a ces besoins. L’experience et la maitrise de certaines techniques, la 
magie du regard nouveau qui se pose sur une situation dont la charge 
emotive a progressivement aveugle les protagonistes, le moment char- 
niere ou d’autres variables combinees peuvent contribuer au succes 
d’une intervention « classique » de type consolidation d’equipe ou 
gestion de conflit. Toutefois, des approches plus innovatrices sont 
aussi a considered L’une d’elles, issue d’une recherche-intervention de 
type exploratoire, a ete couronnee d’un succes qui merite qu’on y 
prete attention. Les retombees observees dans le milieu, six ans apres 
le retrait des intervenantes externes, l’appropriation des principes et 
des techniques developpees a l’epoque par les ressources internes de 
l’organisation, qui ont su les adapter a d’autres situations critiques et 
meme a la structuration d’equipes dans des environnements comple- 
xes, militent egalement en faveur d’une diffusion de ce modele emer- 
gant d’accompagnement de longue duree en binome interdisciplinaire. 
Echappant aux regies habituelles des ententes qui lient les clients et les 
intervenants, les interventions d’accompagnement ne sont pas 
programmees. Parmi les caracteristiques les plus destabilisantes de 
l’intervention, il faut souligner : sa duree indeterminee, ses processus 
emergeants, done egalement indetermines dans l’entente contractuelle, 
la relation importante qui se developpe entre les ressources externes et 
les ressources internes, en particulier les gestionnaires de terrain, et - 
pour ne pas allonger indument la liste - l’engagement dans la demar- 
che des hauts dirigeants et, le cas echeant, des representants syndi- 
caux. Cette enumeration partielle tend a rapidement faire retentir la 
sonnette d’alarme des couts associes a la demarche. Abordons 
d’emblee ce probleme technique afin de permettre une lecture plus 
sereine de la suite. 
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L’ entente contractuelle 

II faut concevoir les ententes contractuelles un peu comme celles 
auxquelles on recourt pour des services conseils en sante au travail ou 
en droit, en prevoyant un nombre de jours annuel avec des marges 
inferieure et superieure, au-dela desquelles des ajustements doivent 
etre negocies. Le caractere stable du contrat permet un assouplisse- 
ment des exigences financieres des firmes de consultation externes et 
une absorption distribuee des couts pour l’entreprise : les modalites de 
paiement plus regulieres ou, au contraire, periodiques, ainsi que 
l’amortissement sur des periodes plus longues sont des mesures a 
considerer. 

Notre experience nous amene a suggerer, selon le nombre de person- 
nes impliquees et la complexity du processus anterieur a l’arrivee des 
ressources externes, entre 25 et 40 jours la premiere annee... et une 
quinzaine de jours l’annee suivante. Environ la moitie de ces journees 
demande une proximite de terrain, l’autre moitie est attribuee a la 
planification des rencontres et aux suivis. Les journees sur le terrain 
demandent la liberation des gestionnaires de terrain, souvent sur des 
journees entieres, des equipes (entieres ou largement representees), 
habituellement sur des periodes d’une demi-journee, et, de fagon 
ponctuelle, de comites de suivi (paritaires ou de gestionnaires, selon 
les milieux). Des entrevues individuelles peuvent s’imposer, notam- 
ment dans la phase initiale du processus, lorsqu’il faut comprendre 
l’histoire et le contexte (analyse synchronique et diachronique) de la 
situation de depart. 

L’ intervention en binome complementaire 

Autre element peu conventionnel de 1’intervention, tant interne 
qu’externe, l’accompagnement demande un travail d’equipe pour 
plusieurs raisons. La charge de travail, cognitive, conative et affective, 
est a ce point considerable qu’il est temeraire de s’y engager seul. Afin 
de maintenir la credibility requise pour conduire aux changements 
profonds visant un redressement durable de l’efficience et du climat, il 
ne faut pas laisser echapper les informations transmises, les messages 
vehicules par le non-verbal des differents acteurs, les nombreuses 
demarches qui maximisent la coherence de l’ensemble des actions, des 
projets locaux, des projets connexes menes par d’autres equipes et des 
actions strategiques de l’entreprise. Il faut egalement deployer un vaste 
eventail d’habiletes communicationnelles et tenir compte des affinites 
qui s’etablissent plus facilement avec certaines personnes. Pour assurer 
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la continuity et la connivence qui aident a reguler les interventions sur 
le terrain, le binome est l’unite d’intervention la plus realiste. Comme 
l’intervention doit porter a la fois sur le travail et sur les relations, nous 
favorisons un maillage interdisciplinaire (ergonomie/communication ; 
psychologie/gestion) ou tout au moins un maillage complementaire 
(style analytique/style amical ; style amical/style directif) de personnes 
expertes en intervention organisationnelle. Meme quand les interven- 
tions sont reprises par des gestionnaires ou des conseillers internes a 
l’entreprise, le travail en binomes complementaires est une cle impor- 
tante du succes de la demarche. 

Une demarche iterative portant simultanement 
sur le travail et sur les relations 

Expliquer la demarche demanderait beaucoup de temps. Toutefois, 
certains principes peuvent etre enonces. D’une part, l’accompagne- 
ment releve d’un processus iteratif, ou en spirale, qui donne reguliere- 
ment l’impression d’un retour en arriere. A defaut d’un rappel 
systematique des progres dans les manieres de faire, de penser et 
d’etre ensemble, l’epuisement et la peur ont vite fait de rappeler les 
impasses prealables a l’intervention. Par exemple, un des enjeux de 
l’intervention est d’assurer une stabilisation de l’equipe et de la ligne 
d’autorite a laquelle elle doit se rapporter. La moindre atteinte a cette 
stabilite tend a remettre plusieurs membres de l’equipe dans un etat de 
desesperance : « Plus <ja change, plus c’est pared. » Le rappel du 
chemin accompli, la mise en evidence de processus de communication 
organisationnelle plus adequats, le renforcement des capacites collecti- 
ves a integrer les changements de fafon positive, c’est-a-dire en main- 
tenant le cap sur les objectifs de travail communs et en preservant les 
relations interpersonnelles au sein de 1’equipe, revient de fafon cycli- 
que dans la demarche. La capacite de l’equipe (les leaders emergeants) 
a faire ces rappels afin de se resituer dans une spirale plutot que dans 
une logique binaire (reussite/echec ; avancee/recul) fait partie des 
indicateurs de l’achevement de l’intervention. 

En fait, l’accompagnement de longue duree ne vise pas une fixation de 
l’etat de bien-etre des personnes ou la mise en oeuvre de processus de 
travail acheves et adequats, mais une appropriation du changement, 
une maitrise des regulations fonctionnelles et relationnelles requises 
par le travail dans des contextes et des environnements en perpetuel 
changement. Au plan metaphorique, les intervenants sont la pour 
apprendre, avec les acteurs locaux, a pecher dans une situation unique 
(par les conditions de travail et les personnes impliquees) et pour 
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s’assurer de la perennite de cet apprentissage. On ne donne pas du 
poisson et on ne prone pas une maniere gagnante de pecher, fixee 
dans le temps et dans l’espace. . . On apprend a s’ajuster aux conditions 
de travail et aux differentes personnes qui sont la - qu’on le veuille ou 
pas - a perseverer malgre certains echecs ou obstacles qui paraissent 
insurmontables, a communiquer dans les moments de grace et dans 
les epreuves. Le recadrage est au depart une technique d’intervention, 
mais, au hi du temps, elle devient une habilete transmissible aux 
acteurs impliques dans la demarche : quand une relation est difficile, 
on peut souvent l’aborder en la situant dans un contexte de travail 
particulier, quand le travail est trop exigeant, on peut parfois surmon- 
ter les obstacles en misant sur les relations (informations, encourage- 
ments et partage ponctuel des taches). 

Resultats 

Une visite dans une organisation ou s’est developpee la demarche 
d’intervention de longue duree en binome complementaire, six ans 
apres le retrait des intervenantes, a confirme les effets a long terme du 
travail accompli. Le milieu de travail avait, entre-temps, subi des reor- 
ganisations majeures (fusions d’entreprises et de missions, revision 
complete de l’organigramme, alourdissement des clienteles, transfor- 
mation des taches...). Malgre tout, les travailleurs, quel que soit leur 
niveau de qualification, ont temoigne de leur habilete : a detecter les 
situations a risque au niveau des conflits ; a proceder aux ajustements 
qui assurent la realisation optimale de leur travail en renforqant leur 
sentiment individuel et collectif de reussite ; a integrer des travailleu- 
ses, des travailleurs ou des gestionnaires qui ne connaissent pas le 
travail a accomplir et qui demandent un ajustement de la structure 
relationnelle du groupe et des modalites de travail et de communica- 
tion des individus. La haute direction de l’etablissement avait consenti 
des efforts tres importants pour mettre en oeuvre des interventions 
similaires dans d’autres secteurs et associait une partie de ses reussites 
exceptionnelles en termes de mobilisation des personnes et de rende- 
ment a ces interventions ou aux principes sous-jacents. 


L’intervention d’accompagnement de longue duree semble porter les 
fruits attendus. Elle ne regie pas simplement une situation critique, ^ 

mais contribue plus largement a la philosophie de gestion et au sens | 

du travail. Dans une certaine mesure, l’ampleur des difficultes qui ^ 
prevalent au moment ou les dirigeants sont prets a s’investir dans une g 
demarche aussi couteuse devient un element favorable, seulement s’il “ 
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est possible d’associer a ^intervention locale un benefice global pour 
l’entreprise. En d’autres mots, les difficultes et les apprentissages reali- 
ses aupres de l’equipe avec qui l’intervention longitudinale est menee 
peuvent etre vues dans une perspective microscopique. Elies doivent 
s’arrimer, au plan mesoscopique, aux personnes et aux structures qui 
s’attachent directement a l’equipe et, au plan macroscopique, aux 
enjeux et aux developpements qui concernent l’etablissement dans 
son ensemble. 



Troisieme partie 


Le modele artelie 



Chapitre 7 

Reperer et prevenir 
les risques humains 


Le reperage des risques humains 

Nous avons vu precedemment que la notion de « risques 
psychosociaux » etait assez large et que des themes aussi varies que 
le stress, les violences, le harcelement moral, le malaise au travail 
pouvaient en faire partie. Nous avons egalement souligne que ces 
notions ont l’indeniable merite de mettre des mots sur ces pheno- 
menes et par la mane de les faire reconnaitre. Mais elles sont peu 
operantes par rapport a la realite de l’entreprise. 

Nous avons observe que les risques psychosociaux evoquaient, 
dans la majeure partie des cas, des situations de tension deja 
averees. On confond ainsi tout le temps le « risque », qui est cons- 
titue par la probability d’occurrence d’un evenement, avec la 
realite, ou il y a deja stress, violence... II est alors question 
« seulement » de les traiter. . . mais pas de les anticiper. 

Il nous parait en effet plus opportun de parler : 

• de « tensions humaines ». Chaque entreprise se trouve au coeur 
de multiples tensions qui agissent sur elle et, par voie de conse- 
quence, sur ses collaborateurs. Ces tensions sont d’ordre strategi- 
que, economique, financier, historique, culturel, organisationnel, 
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managerial, elles sont liees a la concurrence, aux valeurs de 
l’entreprise... Elles sont impossibles a supprimer puisqu ’elles 
sont constitutives de l’existence meme de l’entreprise ; 

• et de « risques humains », dans la mesure ou ces tensions 
peuvent, ou non, generer des dommages collateraux sur les 
collaborateurs. 

Nous avons analyse les questionnaires sous-tendant les audits de 
stress et avons mis en exergue le fait que, « mesurant » le niveau 
actuel de stress organisationnel par le niveau d’anxiete, de depres- 
sion, ces audits ne sont pas utilisables pour detecter les risques 
humains en entreprise. 

Nous avons notamment montre que ce n’est pas parce que Ton 
constatait la presence de symptomes anxieux, depressifs, a un 
moment, qu’ils etaient predictifs de la deterioration a court terme 
de certains indicateurs. 

Comment, alors, veritablement analyser les risques humains en 
entreprise ? Nous proposerons une methodologie operation- 
nelle, permettant de detecter et de prevenir les risques humains. 
Nous l’utilisons deja depuis de nombreuses annees afin d’aider 
les directions generales et les DRH a cerner leurs principaux 
risques humains et a reflechir a des pistes operationnelles 
d’action. Pour le moment, il est vrai, nous l’avons surtout utilisee 
dans des situations ou l’entreprise allait etre inquietee sur ces 
questions-la soit juridiquement, soit financierement, soit en 
termes d’image... Nous pensons que plus elles vont s’ouvrir a 
l’existence de ce risque et se rendre compte que le gerer ne 
signifie pas remettre en cause fondamentalement leur business 
model, plus les entreprises se lanceront de maniere preventive 
dans ces operations devaluation. 

Le reperage des risques humains s’effectue par une approche des 
tensions vecues par l’entreprise et susceptibles d’etre transmises 
aux collaborateurs. Techniquement, le modele comprend deux 
phases : une phase analytique a froid du contexte strategique de 
l’entreprise, et une etape sur le terrain d’entretiens aupres de 
collaborateurs representatifs de la population de l’entreprise (ou 
de la business unit, ou d’une direction, selon le cas). 
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Nous precisons d’emblee qu’il ne s’agira pas tant, dans la phase 
d’entretiens, de comprendre les problematiques actuelles de stress 
que de poursuivre notre analyse des risques humains, et confir- 
mer-infirmer-affiner la phase analytique. II est bien evident, toute- 
fois, que lorsque nous rencontrons des cas de souffrance, nous 
faisons en sorte de trouver des solutions de sortie avec l’accord 
des interesses, en partenariat avec les acteurs de l’entreprise 
(DRH, medecine du travail. . .). 

Ce reperage devra deboucher sur une reflexion au plus haut niveau 
de l’entreprise sur les risques humains, de maniere integree et dyna- 
mique avec les enjeux de l’entreprise. Ses perspectives donneront 
aux directions F« envie » de s’y engager, si elles en voient le reel 
interet. En effet, actuellement, la majorite d’entre elles s’interesse au 
sujet essentiellement en fonction de ses risques potentiels. 

Un reperage realise en deux etapes 

L’analyse strategique (infra) pourra etre menee grace a la rencon- 
tre avec le dirigeant, le DRH, certains membres du comite de 
direction, du CHSCT, des representants du personnel, le fondateur 
de l’entreprise, quelques collaborateurs presents depuis long- 
temps, et - pourquoi pas ? - des personnes et/ou des institutions 
externes : agence de notation, analyste financier. . . II est important 
que des points de vue differents, decales, potentiellement oppo- 
ses, puissent etre representes. 

Etape 1 : l’analyse strategique 

II est tout d’abord essentiel de faire une analyse approfondie des 
elements suivants : 

Le capital de l’entreprise 

Par qui est-il detenu ? Un fonds de pension ? Un venture capital ? 
Un actionnaire majoritaire « personne physique » ? Le capital est-il 
detenu familialement ? 
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Quelles sont les intentions des actionnaires ? A court terme ? A 
long terme ? Quelles sont leurs options ? 

Quelle est la repartition du pouvoir ? Quels sont les pactes 
d’actionnaires ? 


La strategic de l’entreprise 1 

II est en effet tres important, afin de saisir, par voie de conse- 
quence, les tensions qui etreignent l’entreprise, et done ses colla- 
borateurs, de proceder aux analyses suivantes : 

L’analyse concurrentielle 

Quelle est la menace d’entree de nouveaux concurrents ? Quelle 
est la position de forces des clients ? Des fournisseurs ? Y a-t-il 
une menace d’arrivee de produits de substitution ? 

• Les pressions exercees par les fournisseurs et les clients trou- 
vent leur origine dans le pouvoir relatif que peut detenir un 
maillon d’une filiere. Sept indicateurs 2 permettent d’evaluer le 
role et l’influence que peuvent avoir les fournisseurs et les 
clients dans l’intensite de la lutte concurrentielle interne au 


1. Collectif, Strategor : Strategic, structure, decision, identite, Paris, InterEdi- 
tions, p. 16. 

2. Les criteres de jugement sont : 

- la concentration relative d’un secteur par rapport a l’autre (repartition des 
parts de marche sur un nombre plus ou moins grand d’entreprises) ; 

- la qualite liee (la valeur du produit fabrique ou du service rendu par un 
secteur est fortement determinee par la qualite de ce qui est achete au 
fournisseur) ; 

- la differentiation des produits, qui rend la substitution d’un produit a 
l’autre tres difficile et confere un pouvoir au fournisseur sur son client ; 

- le cout de transfert, resultante des deux precedents facteurs, et qui se 
mesure par les depenses engendrees par un changement de fournisseur ; 

- les possibilites d’integration en aval a un cout acceptable, qui conferent au 
fournisseur un pouvoir de negotiation important vis-a-vis de son client ; 

- la repartition de la valeur ajoutee, dans la mesure ou les intervenants con- 

naissent precisement les couts et les gains du partenaire (fournisseur ou jO 
client), qui expose aux pressions celui qui a la plus forte valeur ajoutee ; \ 

- la concentration des echanges, qui confere un pouvoir de negotiation ^ 

important au secteur qui represente, pour le secteur partenaire, son unique g 
client et son unique fournisseur. g 
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secteur analyse, en discriminant les conditions d’acces aux 
matieres premieres, aux technologies, ou au marche final... 

• Les menaces externes ont une double origine : l’entree dans le 
domaine d’un nouveau concurrent et l’irruption de produits ou 
de services de substitution. Leur effet immediat est soit de 
diminuer la demande disponible qui s’adresse aux firmes en 
place, et done de renforcer l’intensite de la concurrence, soit 
de reduire la part absolue du marche du produit ou service 
traditionnel. La menace de nouveaux entrants vient d’entrepri- 
ses qui pourraient, par creation ou par diversification, se 
presenter dans le secteur avec une offre competitive. La 
menace de substitution trouve sa source principale dans les 
evolutions technologiques. Cela consiste a remplacer un 
produit ou un service existant par un autre qui remplit la 
meme fonction d’usage, voire une fonction plus large. 

• Les obstacles a la mobilite des entreprises : les barrieres a 
l’entree limitent les possibility d’acces au secteur et done la 
menace de nouveaux entrants. Se concretisant toujours par des 
couts et des delais, elles peuvent s’analyser a partir des 
elements suivants : 

- les economies d’echelle, qui impliquent une taille minimale 
pour atteindre des couts competitifs ; 

- certains avantages de couts, independants de la taille, mais 
qui constituent un obstacle determinant ; 

- les couts de transfert, qui peuvent constituer un obstacle 
pour le nouvel entrant en rigidifiant la relation client/ 
fournisseur ; 

- l’acces aux circuits de distribution, qui constitue un frein 
particulier qui s’apparente aux couts de transfert ; 

- la capacite de riposte, d’autant plus importante que de 
faibles barrieres a l’entree du secteur laissent presager une 
relative permeabilite de la frontiere. 

L’avantage competitif et la position concurrentielle 

La reussite d’une entreprise s’explique principalement par la posi- 
tion qu’elle est parvenue a occuper dans son industrie. Si ses 
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resultats financiers sont performants, c’est parce qu’ils surpassent 
ceux de ses concurrents, c’est parce que l’entreprise dispose de 
ressources, de competences, qu’elle a su cultiver et affecter a des 
domaines d’activite bien choisis. 

Maintenir sur le long terme un niveau de performance eleve, 
construire un developpement harmonieux de l’entreprise ne peut 
se realiser que si Ton dispose d’atouts qui seront valorises par le 
marche. C’est ce qu’on appelle un « avantage concurrentiel ». 
Chaque systeme concurrentiel se caracterise par des sources 
d’avantages concurrentiels specifiques 1 . II ne suffit pas d’avoir 
identifie les sources d’avantages concurrentiels pour etre assure 
du succes. Encore faut-il construire la position, investir pour se 
procurer les ressources appropriees, organiser les operations de la 
firme pour beneficier d’un reel avantage sur les concurrents. En 
matiere de strategic, il ne suffit pas d’etre bon, il faut etre le 
meilleur. Analyser et concevoir l’architecture des operations 
s’appuie sur la « chaine de valeur » de l’entreprise 2 . 

Chaque maillon de la chaine correspond a une fonction qui 
necessite la mise en oeuvre d’un ensemble de competences. On 
les classe en trois groupes : 

• les competences economiques (technologie, conception, fabri- 
cation, capacite de production, couts de production, qualite de 
fabrication...) ; 

• les competences de gestion : acquises dans certaines fonctions 
telles que la finance (politique d’endettement, gestion de la 
tresorerie...), la maitrise des besoins en fonds de roulement ; 

• les competences psychologiques (assimilation par l’entreprise des 
regies comportementales de l’univers dans lequel elle evolue). 

La competitivite optimale peut etre recherchee en analysant, pour 
chaque fonction elementaire de la chaine, les sources d’avantages 
concurrentiels accessibles a l’entreprise. Il est a noter qu’une posi- 


1. Strategor, op. cit., p. 47. 

2. La chaine de valeur de Ventreprise, p. 49. 
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tion ne sera parfaitement solide que si l’avantage sur lequel elle 
repose est durable et defendable. 

La strategic de cout et de differenciation poursuivie 
par l’entreprise 

Les strategies concurrentielles ont pour objectif, en situation de 
libre concurrence, d’assurer a l’entreprise un avantage competitif 
durable sur l’ensemble de ses concurrents, dans un domaine 
d’activite particulier. Ces strategies jouent un role decisif dans la 
determination du niveau global de performance de l’entreprise. 
En effet, c’est de sa capacite a lutter efficacement contre ses 
concurrents, dans chacun des metiers ou elle a choisi de se deve- 
lopper, que depend en tres large partie, la competitivite d’ensem- 
ble de l’entreprise. 

Les strategies de cout sont des strategies qui orientent de maniere 
prioritaire tous les efforts de l’entreprise vers un objectif considere 
comme primordial : la minimisation de ses couts complets. Ceux- 
ci incluent en outre le cout direct de fabrication, les couts de 
conception, de marketing, de distribution, ainsi que les couts 
administratifs et financiers. 

Les strategies de differenciation cherchent a fonder l’avantage 
concurrentiel sur la specificite de l’offre produite. Cette specificite 
est reconnue et valorisee par le marche ou par une partie suffi- 
sante du marche. Cela lui permet d’echapper a une concurrence 
directe par les prix, et done les couts, en rendant son offre diffici- 
lement comparable a celle de ses rivaux 1 . 

L’analyse du portefeuille strategique 

L’entreprise met-elle en oeuvre une strategic de specialisation, de 
diversification ? Agit-elle dans un cadre « global », e’est-a-dire en 
depassant le cadre national pour assurer le developpement de ses 
activites ? 

B Agit-elle pour se developper, par acquisition, alliances strategi- 
t ques, strategies relationnelles ? 

I 


L. Strategor, op. cit., p. 92. 
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La structure de l’entreprise 1 

II existe un lien tres fort entre la strategic et la structure d’une 
entreprise. La structure y apparait comme un element cle de la 
mise en oeuvre de la strategic. A une evolution de la strategic doit 
correspondre une evolution concomitante de la structure. 

Cela peut se faire par increment, lorsque 1’evolution s’accomplit 
sur une periode assez longue par accumulation de changements 
de detail, effectues au fur et a mesure, pour mieux repondre aux 
contraintes organisationnelles nees de la nouvelle strategic, ou 
bien, de maniere brutale, lorsque le temps presse... 

Les evolutions se heurtent alors naturellement a des rigidites de 
comportements, aux difficultes de communication et aux jeux de 
pouvoir de tout groupe humain... Lorsque nous analysons les 
tensions issues de la structure de l’entreprise, nous sommes parti- 
culierement vigilants a ces derniers elements. 

Nous faisons egalement une large part a la comprehension des 
decisions : c’est-a-dire la comprehension des processus par 
lesquels s’operent les choix importants pour la vie de l’entreprise. 
En effet, les idees, les sentiments, les ambitions des individus se 
transforment en actions strategiques. 

La culture de l’entreprise 2 

II nous faut maintenant comprendre quelles sont les croyances et 
les hypotheses repandues dans l’organisation, qui sont tenues 
pour vraies. Les representations et les interpretations du jeu 
concurrentiel et de l’environnement en general sous-tendent les 
politiques, les programmes et les symboles partages dans la direc- 
tion de l’entreprise. 

Le paradigme est au centre d’une trame culturelle, qui articule les 
structures organisationnelles, le systeme de controle, les procedu- 
res routinieres, le systeme de pouvoir, les symboles, les rites et les 
mythes de l’organisation. . . 


1. Ibid. 

2. Ibid., p. 477. 
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Les comportements 1 

Cette analyse passe par la comprehension fine des croyances, 
valeurs et normes de comportement. Quelles sont-elles ? 

• Les normes concernant le travail avec d’autres groupes : il 
s’agit de refaire systematiquement ce que d’autres groupes ont 
fait ou, au contraire, de s’appuyer sur le travail des autres. 

• Les normes concernant l’innovation : il s’agit de toujours 
essayer d’ameliorer les produits. 

• Les normes concernant les relations humaines a l’interieur du 
groupe : il s’agit d’essayer de connaitre les autres en dehors du 
travail ou, au contraire, de ne se soucier de personne. 

• Les normes concernant la liberte de chacun. 

Puis, nous interrogeons les mythes, legendes, « heros » et ideolo- 
gies de l’entreprise. Les mythes font reference a l’histoire de 
l’entreprise, a ses succes, a ses epoques hero'iques. Ils ont pour 
objet de creer ou de conforter une image ideale de l’organisation 
et produisent un systeme de valeurs. 

Les rites permettent l’expression reiteree des mythes. Ils permet- 
tent de manifester un consensus tout en securisant. Les tabous 
renvoient directement a la peur de l’organisation : ainsi, par exem- 
ple, la diversification, les roles femmes/hommes, le pouvoir, 
l’echec sont autant de manifestations d’une peur collective. 

Nous verrons ensuite quelle est l’approche du leadership. Car 
l’identite du leader est essentielle, ainsi que son style. Quelles 
categories de leaders existent dans l’entreprise 2 ? Qu’est-ce que 
cela implique concretement ? Quid en termes de tensions de 
risques humains ? 

Le profil du dirigeant 

Qui a le pouvoir dans l’entreprise ? Quel est son pouvoir reel ? Ses 
marges de manoeuvre ? Est-il dirigeant d’une filiale de l’entreprise, 


1. Ibid. 

2. Le leader peut etre narcissique, possessif, seducteur, sage... 
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ayant lui aussi des « comptes a rendre » en termes de risques 
humains ? Quels sont ses enjeux ? Quel est son parcours ? Ou sont 
ses appuis ?. . . 

Quel est son degre de conscience des phenomenes de detection 
et de prevention des risques humains ? Qu’espere-t-il en termes 
de « retours sur investissement » ? Est-il dans un processus proactif 
ou defensif ? Qu ’est-il pret a entendre et a mettre en oeuvre ? Qui, 
autour de lui, est un allie sur ce theme ? Un opposant (actif ou 
passif) ? Qui a le plus a perdre ? Quelles sont ses relations avec le 
CHSCT ? Avec les delegues du personnel ? 

Quelle place pour les salaries dans l’entreprise ? 

Evidemment, tout discours d’entreprise affirme que les salaries 
constituent une « ressource humaine » essentielle. Mais qu’en est-il 
vraiment ? En quoi les dirigeants se preoccupent-ils d’eux ? Quel- 
les sont les pratiques reelles ? Est-ce que le dirigeant a su faire 
barrage contre des actionnaires qui exigeaient, par exemple, de 
reduire les couts salariaux ? 

Quelle est la pyramide des ages des salaries, leur anciennete, leurs 
differents metiers ? Leur localisation geographique ? 

Quelle est la nature de leur « contrat psychologique » avec 
l’entreprise ? Quel est leur degre de confiance en l’avenir ? Quelles 
pourraient etre les menaces les plus importantes pour eux ? A 
quoi sont-ils attaches ? 

Quelle est la politique de GRH a leur egard ? Comment peut-on la 
decrire ? Comment peut-on decrire le dialogue social ? 

Ont-ils vecu beaucoup de « changements » ? Les derniers grands 
projets de transformation ont-ils ete menes a bien dans les temps ? 
Quels ont ete les freins ? 

Ces questions ne sont qu’indicatives, bien sur, et doivent etre 
adaptees, sur mesure, au contexte de chaque entreprise evaluee. 
Cette premiere etape doit donner une bonne indication des 
tensions a l’oeuvre dans l’entreprise et tres possiblement repercu- 
tees sur les collaborateurs. En effet, nous ecrivons « possiblement », 
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pour ne pas dire « tres certainement », car nous n’avons observe 
que peu de cas ou le dirigeant faisait filtre par rapport a ces 
tensions, afin qu’elles soient repercutees au plus juste sur les 
collaborateurs au-dela du comite de direction. En general, cette 
tension est bien partagee au sein des comites de direction, qui la 
relaient ensuite a leurs proches collaborateurs, en les engageant 
dans cette demande paradoxale de « juste pression tout en restant 
flexibles, reactifs et alignes sur les previsions. . . trimestrielles » ! 

Les entretiens aupres des collaborateurs viennent confirmer, infir- 
mer et affiner la phase analytique. 

Etape 2 : l’analyse yalidee par des entretiens 

Les entretiens s’effectuent juste apres, dans la foulee. Qui rencon- 
tre-t-on ? Tout depend du perimetre de l’entreprise choisi. Une 
premiere evaluation des risques humains ne peut se faire 
d’emblee pour l’ensemble de l’entreprise, puisqu’il est essentiel 
que cette evaluation debouche sur des axes d’action tres precis. 
Ces entretiens sont faits aupres de collaborateurs « representatifs » 
de la population de l’entreprise. En effet, il s’agit d’avoir une vision 
objective des risques, issue des representations d’une communaute 
representative de collaborateurs. A defaut d’etre « representatif », si 
le nombre de personnes est important sur un site, une business 
unit, une zone geographique donnee, la population selectionnee 
doit etre a l’image de la population de reference. 

Une discussion s’engage alors sur les criteres de representativite 
particuliers au sein de cette population de reference. Ils sont en 
general au nombre de trois a quatre : age, sexe, anciennete, types 
de fonctions (pas plus de trois a quatre fonctions differentes). 

Les entretiens sont absolument necessaires : c’est a partir de ces 
contacts sur le terrain que Ton comprend ce qui est insaisissable 
par tout questionnaire, aussi sophistique soit-il. Ils donnent 
l’opportunite unique d’aller au-dela des themes convenus, que 
sont la charge de travail, les relations de travail, pour comprendre 
ce qui fait vraiment tension. 
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Ces entretiens ont pour objectif de valider, de mettre en perspec- 
tive, de rajouter, ou retrancher, le cas echeant, des tensions qui 
n’auraient pas ete suffisamment mises en lumiere. Le but pour- 
suivi est d’affiner la reflexion sur le point suivant : en quoi les 
tensions observees constituent-elles des risques, c’est-a-dire 
pouvant creer potentiellement, si elles deviennent realite, des 
dommages sur le plan humain ? 

Ces entretiens permettront d’illustrer, de maniere tres concrete, les 
sources de tension. 

Les collaborateurs rencontres individuellement sont ecoutes, en 
tant que personnes representant une communaute de collabora- 
teurs, qu’elles illustrent d’une certaine maniere. Tout l’art de 
l’entretien consiste alors a se degager des problematiques trop 
individuelles rencontrees, pour comprendre quelles tensions, 
quels risques pesent sur ces collectifs. 

Nous observerons aussi avec la plus grande attention les tensions 
qui sont actuellement en train de se transformer en symptomes. II 
nous semble alors essentiel, au cours de cet exercice, de depasser 
les explications ou grilles de lecture trop mecanistes (surcharge de 
travail, faible reconnaissance, relations avec le superieur, manque 
de participation aux decisions, circulation insuffisante de l’infor- 
mation...) pour comprendre, en dehors de tout formatage preeta- 
bli, ce qui fait vraiment tension. Nous sommes en general tres 
surpris de constater que les veritables sources de tension ne sont 
pas celles qui auraient pu etre imaginees a priori. 


I 


0 
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Chapitre 8 

Modalites de mise en oeuvre 


Une mise en oeuvre en deux etapes 


ETAPE 3 : « QUEL EST I I RISQUE ACCEPTABLE 
POUR NOTRE ENTREPRISE ? » 

Les deux etapes precedentes permettent d’identifier les risques, et 
de les presenter de maniere hierarchisee et ponderee par rapport 
aux enjeux de l’entreprise 1 . Ils sont desormais « lisibles ». 

Une troisieme etape consistera a repondre aux questions 
suivantes : 

Que considere-t-on comme un niveau de « risque acceptable 2 » 
pour notre entreprise ? Quels sont les couts/benefices associes ? 
En tant que dirigeant, quel risque suis-je pret a prendre ? A ne pas 
prendre ? 


1. Les enjeux etant strategiques, financiers, organisationnels, manageriaux, juri- 
diques... 

2. L’acceptabilite du risque humain n’est pas envisagee de la meme maniere 
pour des personnes travaillant dans la salle des marches d’une banque (pour 
qui le risque fait partie du metier et est souvent recherche en tant que tel) et 
pour des caissieres en contact avec les clients... ou bien meme encore pour 
des employes de bureau. 
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ETAPE 4 : QUELS LEYIERS DE RESOLUTION CONCRETS UTIUSER ? 

Les reponses a ces questions sont essentielles pour permettre de 
s’engager vers une quatrieme etape : celle de la discussion autour 
des axes d’action concrets. Cette discussion doit se faire avec des 
personnes d’horizons differents, mais impliquees concretement 
dans l’entreprise. 


Les prerequis 

La methodologie 

L’analyse des risques humains procede a la fois d’un croisement 
entre les entretiens effectues lors des phases 1 et 2, mais egale- 
ment d’une analyse de documents et d’un reperage d’indices 
consequents. II s’agit, en effet, d’appliquer des techniques d’audit 
a ce domaine, afin de lui conferer toute leur rigueur et leur objec- 
tivite. 

Ces documents sont aussi varies que les rapports d’activite de 
l’entreprise, le bilan social, les PV des CHSCT, les reportings RH, 
les rapports des medecins du travail, les analyses des agences de 
notation, des comptes rendus d’entretiens... Un travail sur des 
indicateurs precurseurs d’un malaise en lien avec le travail pourra 
etre riche s’il est suffisamment fin et adapte a l’organisation et la 
culture de l’entreprise, comme le souligne Romain Cristofini, 
cofondateur et directeur general de Capital Sante, pionnier des 
enquetes sur les risques psychosociaux, et consultant aupres des 
grandes entreprises en matiere de strategic sante au travail (voir 
contribution 23, p. 190). 

Ainsi, des indicateurs, tels que l’absenteisme, le turn-over, les diffi- 
cultes de recrutement, sont des symptomes, revelateurs de l’effica- 
cite de la politique sociale de l’entreprise 1 . Cependant, des indices | 
plus fins, comme des refus de promotion, de s’impliquer dans des > 


Salher B., op. cit., p. 158. 


M odal ites de mise en oeuvre 181 


projets, une diminution de la participation aux elections profes- 
sionnelles, des demandes de changements de services, des reports 
significatifs de conges et de formation, et un cumul d’heures 
important, doivent etre travailles avec precaution au niveau de 
sous-populations caracteristiques, en les croisant avec d’autres 
parametres, comme l’age, l’anciennete, le metier, le service, le 
genre 1 ... 

Nous mettons en garde contre le fait de se fixer systematiquement 
sur des indicateurs. 

En effet, l’absence d’indicateurs ne signifie pas qu’un risque 
n’existe pas. Ainsi, une entreprise de service aeroportuaire a pu se 
lancer dans la prevention des agressions externes, alors meme 
que ce phenomene n’avait pas ete repere en tant que tel... Les 
membres du personnel agresse avaient tendance a ne pas declarer 
ces agressions, pensant qu’elles se produisaient suite a un manque 
de professionnalisme de leur part ! 

L’utilisation rigoureuse de ces techniques utilisees en audit est la 
garantie de la construction d’une image « objective », en termes de 
detection des risques humains. C’est ainsi que, lorsque nous 
sommes amenes a restituer les resultats des phases 1 et 2 devant 
un CHSCT, des dirigeants, des delegues du personnel, des salaries, 
ces resultats font en general l’objet de peu de discussions. La 
vision se trouve tres vite validee. Le travail de discussion pluridis- 
ciplinaire autour des axes d’action operationnels a valider et a 
approfondir, pour prevenir les risques humains, peut alors 
commencer. 

L’analyse des risques humains ne peut pas se faire d’emblee sur 
« toute » l’entreprise, contrairement aux audits de stress, car il est 
absolument essentiel d’operationnaliser les risques avec des axes 
d’action concrets. Nous avons besoin d’un certaine « granulosite » 
pour le faire. On ne peut s’en tenir a des generalites 
« generiques ». Une discussion en amont des entretiens de la 


L. Salher B., op. cit., p. 158. 
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phase 2 doit avoir lieu : quelle zone geographique ? Quelle busi- 
ness unit ? Quel site ? Quelle direction ? Voire quelle equipe ? 

On peut meme trouver pertinent de raisonner par « zone de 
chalandise », en fonction de contraintes reglementaires, juridiques, 
financieres propres. . . 

II est important de noter que, contrairement aux audits de stress, 
dont l’etalon de mesure est une organisation « ideale » (cf. 
deuxieme partie), l’analyse strategique des risques humains 
recherche un point d’equilibre entre les tensions pesant sur 
l’entreprise et celles qu’elle retransmet aux collaborateurs 1 . 

Ainsi, par rapport aux debats actuels, il nous faut davantage inte- 
grer que l’acte de travailler est quelque chose de complique, de 
necessairement potentiellement frustrant, qu’il faut l’integrer dans 
tout modele, afin de ne pas rechercher la perfection, mais un 
« equilibre acceptable ». 

Il semble egalement important, en termes de methodologie, de ne 
pas partir du principe que Ton va constater un malaise au travail ! 
On oublie souvent cet aspect, qui pourtant est fondamental... 
C’est comme si l’on partait avec une vision du travail « labeur » que 
Ton n’interroge pas. On part aussi du principe que, s’il y a 
malaise, il est de source extrinseque a nous-memes... Or, dans 
nombre de situations, si on observe bien, de nombreux 
« benefices secondaires » sont presents... meme dans des situa- 
tions qui semblent critiques. 

revaluation des risques humains doit egalement repondre a un 
« principe de simplicity » : il ne s’agit pas de construire des mode- 
les tres compliques, tres scientifiques, puisque la realite de l’entre- 
prise ne Test en aucun cas... Il faut que cette evaluation soit 


1. Et non pas entre « les exigences de l’entreprise et les besoins des gens », car 
on pourrait penser que les deux sont opposes (cf. J.-P. Brun, op. cit., p. 116). 

Notre hypothese de depart repose bien evidemment sur le fait que les gens 
ont besoin d’etre motives, respectes, de ne pas avoir trop de travail, d’avoir JO 

de bonnes relations avec leurs collegues et leur chef. . . Et que les entreprises \ 

ont besoin de faire du profit pour survivre. Ces deux groupes ne recherchent jj 

pas des buts opposes. C’est la condition et le type de pression qu’il faut sur- g 

veiller de pres, au plus haut niveau. C’est le sens de notre approche. g 
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rapide, precise, claire, et qu’elle se centre sur l’essentiel : c’est-a- 
dire qu’elle doive cerner precisement les zones de risques pour 
preparer Faction qui suivra. On validera egalement en amont le 
fait que les principaux risques humains seront reperes, et qu’il ne 
s’agit pas d’etre a tout prix exhaustif. 

Cette derniere etape doit se faire dans un esprit de veritable 
« pluridisciplinarite » (cf. deuxieme partie) : non pas par la rencon- 
tre de personnes opposant frontalement leurs grilles de lecture, 
mutuellement exclusives de l’entreprise, tels des etendards... II 
s’agit, au contraire, sur ce sujet tres fortement « ideologise » 
d’accepter de penser que d’autres points de vue sont eminemment 
interessants et pertinents pour le monde de l’entreprise. Car, 
aucun acteur ne dispose d’une comprehension experte de 
l’ensemble de ces dimensions 1 . 

Pour reflechir utilement a cette question dans son entreprise, il 
sera evidemment question de mettre dans son groupe « pluridisci- 
plinaire » des praticiens... Mais egalement, des personnes qui, 
mane si elles sont « theoriciennes » ou « para-entreprise 2 », savent 
et comprennent intimement ce que signifie une entreprise privee 
naviguant dans des marches internationaux volatils. Pour le 
moment, nos experts vivent au sein de structures publiques ou 
parapubliques depuis des dizaines d’annees, ou n’ont pas eu de 
parcours en entreprise ! 

Qui doit porter la demarche ? 

Ces evaluations doivent etre faites par des personnes connaissant 
l’entreprise de l’interieur, c’est-a-dire ayant reellement travaille en 
entreprise, en occupant des postes operationnels, mais aussi soli- 
dement formees aux sciences humaines, par exemple a la psycho- 


1. Rouilleault H., Rochefort T., Changer le travail. . . oui mais ensemble, ANACT, 
2005, p. 129. 

2. C’est-a-dire occupant une fonction qui l’amene a approcher le monde de 
l’entreprise : c’est le cas du medecin psychiatre s’occupant du stress en 
entreprise, du consultant, du sociologue... 
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logie. En effet, il s’agit de voir ce que l’entreprise ne donne pas a 
voir d’emblee, d’entendre ce qu’elle ne veut pas formuler. . . 

Un important facteur cle de succes dans la demarche reside dans le 
fait qu’elle est portee par le dirigeant, en collaboration avec son 
DRH. Le dirigeant est en effet la personne la plus a meme de porter 
la demarche au sein de l’entreprise, car, non seulempent il suppor- 
tera les risques juridiques, d’image et les risques business lies a ces 
sujets, mais il est aussi le plus apte a permettre d’aller jusqu’au bout 
de la demarche, quelquefois assez « impliquante » d’un point de vue 
strategique. Le DRH seul ne doit pas en etre saisi car, etant un 
acteur particulierement concerne, et done tout naturellement pris 
dans des jeux de pouvoir et d’influence, il filtrera consciemment ou 
non certains risques humains, jusqu’a les rendre « acceptables » 
parfois... Il doit cependant etre associe etroitement a cette opera- 
tion car il permet a Paralyse stratetique des risques humains d’etre 
realisee d’un point de vue operationnel. Et e’est grace a la declinai- 
son concrete et pragmatique que Ton pourra mesurer de maniere 
ponderee les risques et surtout trouver des leviers de resolution 
operationnels. Enfin, les managers sont eux aussi des personnes 
ressources. Ils connaissent mieux que quiconque les zones de fragi- 
lite, de fracture. . . Ils sont en capacite de decrypter nombre d’evolu- 
tions a venir. De plus, etant eux-memes exposes a des tensions 
« descendantes » et « ascendantes » leur situation doit faire l’objet 
d’une analyse tout a fait specifique. 

Quels gains esperer ? 

Nous avons vu precedemment que la tendance naturelle des entre- 
prises etait de commencer a se preoccuper de cette question, pour 
des raisons legales, penales, d’image, de couts. . . Il est important de 
se poser la question suivante : et s’il y avait un interet « strategique » 
majeur a identifier, pour prevenir (voire guerir dans certains cas) les 
tensions humaines en entreprise ? 

En effet, dans la premiere partie, nous avons mis en exergue le 
fait que de fortes pressions pesaient en premier lieu, sur les entre- 
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prises, qui, pour assurer leur survie, se devaient de se transformer 
de maniere continue, et d’etre a l’ecoute de nombreuses deman- 
des, quelquefois paradoxales. Nous avons vu que les entreprises 
repercutaient ces pressions sur leurs collaborateurs, sans qu’il y ait 
systematiquement beaucoup de « filtrage ». 

Nous avons egalement note qu’elles reconnaissaient etre constam- 
ment en attente de « toujours plus » et « toujours mieux » de la part 
de leurs collaborateurs. Elies le justifiaient par cette fameuse 
« necessite de rester dans la course, au risque de disparaitre ». Par 
induction, tous ces enjeux impriment de fortes tensions, parfois 
paradoxales. En interne, la structure meme de l’entreprise est alors 
censee repondre de maniere mimetique a ces questions complexes. 
Tous les processus sont optimises pour arriver a ces objectifs : la 
« gestion des ressources humaines », le management. . . Tout se doit 
d’etre « en ordre de bataille » afin de repondre aux defis poses a 
l’entreprise, comme nous l’avons analyse. 

Les « ressources humaines » etant « optimisees », les collaborateurs 
peuvent avoir, souvent avec justesse, l’impression d’etre devenus, 
au fil du temps, des « variables d’ajustement ». 

FAIRE UNE VALORISATION DES COUTS ET DU RISQUE ASSOC II- 

Toute demande de changement, devolution, de depassement, 
d’amelioration, de progres continu a un cout. C’est le cout d’une 
usure psychique prematuree, d’une fragilisation anticipee des 
collaborateurs. II est actuellement totalement neglige, alors qu’il 
va devenir de plus en plus fondamental pour les entreprises 
implantees dans les pays occidentaux « riches ». 

L’entreprise repercute en direct, a travers son president, ce 
qu’elle ressent comme necessite de changements, pour rester 
dans la course. Les propos d’un DRH rencontre sont particuliere- 
ment evocateurs : 

« Oui, nos organisations sont en transformation permanente... On a 
a peine fini de changer que I'on passe a autre chose. On change a 
nouveau. Cela devient complique pour les gens. Comment leur 
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expliquer ? Comment, apres, leur apprendre a ne compter que sur 
eux, dans cette instabilite ? Comment vivre dans cette instabilite 
permanente ? » 

Les entreprises agissent actuellement comme si elles negligeaient 
ce cout du changement, comme si elles pensaient, sans trop 
s’interroger plus avant, de peur de ne pas avoir de reponses bien 
claires, que les capacites d’adaptation aux changements sont 
« illimitees ». 


Envisager le retour sur investissement d’une action 

PREVENTIVE 

Comme tout investissement financier qui a un cout, un risque et 
une rentabilite attendue, il est crucial que des directions, des 
Comex, puis dans les echelons inferieurs les directeurs de busi- 
ness units . . . s’interrogent tres explicitement en amont sur tous les 
changements qu’ils demandent au collectif soit dans l’espoir d’une 
rentabilite superieure, soit dans l’idee qu’il faut se comporter 
comme les concurrents de leur secteur d’activite. 

Cette decision strategique demande-t-elle vraiment autant de 
changements pour les collaborateurs ? Quel est le « vrai » retour 
sur investissement espere ? Et dans quelques mois, va-t-on etre 
amene a tout changer a nouveau ? Comment vraiment justifier ces 
changements sans y perdre sa credibility ? Quels freins est-on en 
train de generer chez les collaborateurs ? 

Cette « hygiene de la decision » amene aussi les dirigeants a se 
poser la question de leur propre responsabilite : en demandant 
continuellement aux autres de changer pour s ’adapter, est-ce 
qu’ils ne manquent pas d’une certaine maniere a leur devoir de 
manager, qui est de filtrer les tensions, pour les metaboliser et 
assurer a minima une vision stable ? 

Il s’agit bien la de s’interroger sur son mode de direction d’entre- 
prise et les contraintes humaines que tout dirigeant, tout manager 
induit, et ce dans l’optique de couts/efforts demandes/retours sur 
investissement. . . 
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On entend tres souvent les collaborateurs dire qu’ils ont l’impres- 
sion que toutes ces demandes de changements, d’amelioration, de 
depassement sont « sans fin «... Est-ce que ce ne serait pas juste- 
ment parce que, en tant que dirigeant, manager, vous ne savez 
pas tres bien ou vous allez ? Et surtout ou vous voulez vraiment 
aller ? Et que cela se ressent, mine de rien, dans les etages 
inferieurs ! 

Du reste, de quelle maniere vous situez-vous par rapport a votre 
conseil d’administration, votre comex, vos actionnaires ? Dites- 
vous a vos collaborateurs que, du fait de la pression des fonds de 
pension, de vos actionnaires, du marche, vous allez etre « oblige 
de » leur demander de s ’adapter, de changer ? 

Ces questions de detection et de prevention des tensions humai- 
nes permettent egalement aux dirigeants d’avoir une cartographic 
tres precise des forces et faiblesses en tension, des ressources 
existantes (puisque Ton ne part pas du principe qu’il y a du 
« malaise au travail », mais que l’on va aussi trouver des ressour- 
ces) et c’est une aide precieuse dans le pilotage, pour une utilisa- 
tion judicieuse des forces en presence. On pourra alors parler 
veritablement d’alignement entre la strategic et les tensions/poten- 
tiels humains. 

Cette cartographic permet aussi de comprendre les precautions 
dont il faudra s’entourer pour que les projets d’adaptation, de 
changements, puissent se faire de la maniere la moins couteuse 
psychiquement pour les collaborateurs et la plus perenne pour les 
entreprises. 

Enfin, les aspects curatifs sont egalement au coeur de la 
cartographic : les entretiens permettent en effet de reveler des 
zones delicates sur le plan des tensions humaines, avec des symp- 
tomes quelquefois averes. Il parait urgent de s’y interesser de pres. 
B Cet interet des entreprises pour gerer au mieux les tensions 
I humaines peut meme devenir, a terme, une source de motivation 
| et un argument d’attractivite sociale important. Ainsi, une etude 
g de 2005 de Tower Perrin aupres de 86 000 employes soulignait 
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que les facteurs cles augmentant l’engagement etaient les 
suivants : 

1. l’interet de la haute direction pour le bien-etre ; 

2. l’amelioration des connaissances et competences durant la der- 
niere annee ; 

3. la reputation de l’entreprise ; 

4. la participation a la prise de decision. 

Le fait de detecter et prevenir les tensions humaines en entreprise 
est a la fois un acte strategique, mais egalement un acte RH avance. 

Car, in fine, cela reviendra a dire a court terme que les actionnaires, 
les clients sont aussi importants que les collaborateurs. 

L’analyse des risques humains permet done a un dirigeant, un 
comite de direction, mais aussi a toute personne en charge de mettre 
en oeuvre la strategic de l’entreprise de s’assurer que les couts 
humains des changements incessants et des tensions generees sont 
inferieurs aux retours sur investissement esperes. II s’agit la, en effet, 
d’un enjeu majeur de gestion d’entreprise : celui de l’alignement de 
la strategic et des ressources humaines, lesquelles sont soumises a 
de nombreuses tensions et souvent rejetees, en depit des apparen- 
ces, au troisieme rang du trinome clients-actionnaires-salaries. 

Vous etes, je l’espere, maintenant rassures sur le fait que s’interes- 
ser aux risques psychosociaux ne releve pas d’une « action 
humanitaire » mais d’un acte de gestion et de strategic. 

Cette demarche d’anticipation est normalement prevue en France 
a travers le document unique dans le volet « risques psychoso- 
ciaux », mais comme nous l’avons precedemment vu, aucune 
methodologie ni aide technique n’est proposee. Ainsi, « les risques 
psychosociaux sont quasiment absents des documents uniques et 
des plans de prevention des entreprises... tout comme d’ailleurs 
d’autres risques extremement importants, comme ceux qui sont 
pourvoyeurs du plus gros effectif des MP [maladies professionnel- 
les] : les TMS [troubles musculo-squelettiques] et les cancers | 
professionals 1 ! » I 


INRS, op. ett p. 44. 
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C’est dommage car, s’il est bien compris, il sera utilise comme un 
outil puissant. Le rapport Nasse-Legeron n’y fait qu’une allusion 
succincte, et propose, peut-etre a la place, un indicateur de 
stress 1 ... 

Que dire aux entreprises qui n’ont pas le souhait, la volonte, les 
moyens de s’engager dans une demarche de detection et de 
prevention des tensions humaines ? Eh bien, que peut-etre, dans 
un premier temps, une intervention plus circonscrite est tres perti- 
nente, comme le souligne Lucie Legault, psychologue et 
conseillere sante securite au travail (voir contribution 24, p. 193) ! 

Conclusion 

Cinq ans apres, le client, l’actionnaire et le salarie discutaient 
ensemble. Le salarie, qui participait a la conversation, leur dit en 
souriant : « Je suis content que vous paraissiez satisfaits de ce que 
vous rapporte rentreprise... Eh bien, moi aussi, je le suis de plus 
en plus, car avant, pour vous plaire, on vous aurait donne 
l’impression de nous reorganiser dans tous les sens, de fond en 
comble, sans fin, pour etre en avance sur nos concurrents ! Avant, 
en effet, le dirigeant ne mesurait pas les impacts successifs et 
l’usure que ces changements provoquaient. Tout ga pour repartir 
en arriere quelques annees plus tard ! Maintenant, il y a meme au 
sein du comite de direction un specialiste des tensions humaines : 
il est charge de faire une veille en continu sur les sources poten- 
tielles de risques humains dans l’entreprise et d’alerter... Il fait 
meme des propositions constructives pour aligner la strategic et 
les tensions humaines acceptables sur le moyen et le long 
termes !... Incroyable, non ? » 


1. Nasse P., Legeron P., >< Rapport sur la determination, la mesure et le suivi des 
risques psychosociaux », ministere du Travail, des Relations sociales et de la 
Solidarity 2008. 


Contribution 23 

Risques psychosociaux : quels indicateurs ? 


O Romain Cristofini 

Le constat a souvent ete fait : l’une des solutions pour que la sante au 
travail soit prise en compte a un niveau strategique dans l’entreprise 
consiste a fournir aux cadres dirigeants des informations qui leur 
parlent, c’est-a-dire des indicateurs ou des tableaux de bord sur la 
sante de leurs collaborateurs. 

Le meme besoin s’applique aux risques psychosociaux, qui par leur 
nature « impalpable » necessitent d’autant plus une objectivation basee 
sur quelques chiffres et des constats acceptes par tous. 

A l’heure actuelle, en France, il n’existe pas de methodologies ou de 
pratiques « universelles » permettant de constituer rapidement et avec 
fiabilite des indicateurs sur les risques psychosociaux. La constitution 
de ces indicateurs depend avant tout de la « matiere premiere » dont 
dispose l’entreprise, qu’il s’agisse de donnees RH, sociales ou medica- 
les. 

On peut neanmoins distinguer deux grands types d’indicateurs : 

• des « signaux » d’alerte deja existants, permettant de depister la 
presence de troubles psychosociaux ; 

• des indicateurs de mesure et de suivi a construire, pour analyser 
et prevenir les risques sur le moyen ou le long terme. 

Des signaux d’alerte pour faire emerger 
la problematique 

Face aux risques psychosociaux, les entreprises, dans leur grande 
majorite, ont jusqu’ici adopte une attitude prudente et peu proactive 
(quand elles ne sont pas restees dans le deni). Si la pression du jeu 
social peut contribuer a enclencher la demarche de prevention, 
l’exploitation de certaines donnees deja disponibles dans l’entreprise 
peut egalement servir de revelateur a la presence de risques psychoso- 
ciaux. 

Issus du bilan social, des donnees RH, du systeme d’information HSQE 
(Hygiene Sante Qualite Environnement) ou du rapport annuel de la 
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medecine du travail, certains chiffres peuvent etre etudies afin de 
depister une situation preoccupante. On parlera done plus ici de 
« signaux d’alerte » que d’indicateurs a proprement parler. Parmi ces 
signaux on peut citer : 

• les donnees relatives a l’absenteisme et au turn-over ; 

• les chiffres d’accidents du travail, le nombre de declarations de 
maladies professionnelles ; 

• les indicateurs de qualite (retards de production, temps de travail, 
defauts de fabrication. . ; 

• le nombre de situations graves de violence verbale ou physique, 
de plaintes pour harcelement (moral ou sexuel) ou de tentatives 
de suicide ; 

• les indicateurs de sante. Ces derniers varient fortement selon 
l’entreprise. Si les indicateurs d’activite du service de sante au 
travail (augmentation du nombre de visites spontanees, de decla- 
rations d’inaptitude ou de demandes d’amenagement de postes) 
sont tres souvent disponibles, les donnees relatives aux troubles 
de sante lies aux risques psychosociaux (troubles du sommeil, 
TMS, consommation medicamenteuse, etc.) sont generalement 
assez mal consolidees par les medecins du travail. 

Des indicateurs plus subjectifs peuvent egalement etre extraits des 
proces-verbaux des reunions des instances representatives du person- 
nel (CHSCT, CE). 

De maniere generate, de telles donnees doivent s’apprecier dans le 
temps et dans leur variability. Elies ne constituent neanmoins que des 
marqueurs indirects de risques psychosociaux, qu’il convient d’inter- 
preter avec prudence. 

Des indicateurs de mesure 

et de suivi a moyen ou a long terme 

Lorsque l’entreprise a pris la decision de s’attaquer de maniere durable 
aux risques psychosociaux, la necessite d’indicateurs s’impose presque 
naturellement pour deux raisons : d’une part, la necessite de mieux 
connaitre la « situation de depart » (qui servira de premier referentiel) 
pour mieux orienter et concevoir les actions de prevention ; d’autre 
part, pour mesurer 1’effteacite des resultats de ces memes actions. 

A l’heure actuelle, seules de rares entreprises disposent d’un meca- 
nisme systematique de construction d’indicateurs periodiques. La 
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encore, la « matiere premiere » manque souvent pour elaborer des 
indicateurs quantitatifs, car ces derniers necessitent un recueil de 
donnees pense et orchestre. Deux approches sont possibles et ont deja 
ete mises en oeuvre dans de nombreuses entreprises frangaises : 

• realiser une enquete par questionnaire directement aupres des 
salaries, dans une periode de temps restreinte. L’enquete, reiteree 
tous les 12-18 mois, permettra de mesurer les evolutions ; 

• realiser un recueil de donnees au long cours, en profitant des visi- 
tes periodiques de la medecine du travail pour proposer au sala- 
rie le meme type de questionnaire. Dans cette approche (baptisee 
« observatoire du stress »), des tendances trimestrielles ou semes- 
trielles pourront etre suivies avec precision et des analyses pous- 
sees menees tous les 12 ou 24 mois. 

Dans les deux cas, un protocole d’enquete rigoureux eliminant le 
maximum de biais de selection, l’utilisation de questionnaires valides 
(echelles de mesure) ainsi qu’une analyse statistique serieuse s’averent 
indispensables. A partir des donnees collectees, des indicateurs precis 
concernant le stress (niveau et facteurs de stress), l’anxiete, la depres- 
sion, (exposition a des violences verbales ou physiques peuvent etre 
construits. Ces chiffres doivent evidemment etre pris avec les precau- 
tions d’usage mais les ecarts entre categories de salaries, sites ou fonc- 
tions peuvent etre suffisamment significatifs pour choisir et cibler des 
actions correctrices. A contrario, une telle approche est peu valide 
pour d’autres risques comme le harcelement (trop complexe) ou les 
addictions (phenomene de sous-declaration face a des questions 
jugees sensibles). 


I 


o 
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Contribution 24 


Une vision systemique du climat relationnel 
au sein des collectifs de travail 


""*■ Lucie Legault 

Plusieurs organisations sont aux prises avec des problemes de climat 
malsain, de tensions et de conflits interpersonnels. Quand une 
demande de soutien a l’amelioration du climat de travail nous est 
adressee, est-il judicieux d’agir uniquement au plan psychosocial ? 
Dans le cadre de 1’Association pour la sante et la securite du travail du 
secteur des affaires sociales (ASSTSAS) du Quebec, nous developpons, 
ces dernieres annees, une approche qui propose une vision systemi- 
que du contexte de travail, en avangant l’hypothese que l’amelioration 
du climat relationnel au sein des collectifs (equipes ou organisations) 
est souvent facilitee par la transformation des elements structuraux des 
conditions d’exercice du travail (leadership, clarte des roles, gestion de 
la charge, environnement, equipements, etc.). 

A travers diverses experiences d’intervention alliant les methodes de la 
psychologie organisationnelle et de l’ergonomie - approche de type 
psycho-socio-technique -, nous avons pu constater qu’en agissant sur 
les conditions organisationnelles et techniques du travail, il est possi- 
ble d’ameliorer significativement 1’etat de sante et de bien-etre physi- 
que et psychologique des equipes de travail. Nous assistons alors a 
une harmonisation des rapports qui conditionnent les situations de 
travail. Les conflits de nature strictement personnelle, s’ils s’en trouvent 
encore, sont alors bien circonscrits et traites specifiquement. 

Etude de cas 1 : un « systeme » de travail a recadrer 

Une equipe de travail en difficulty demande une intervention pour 
regler les problemes de conflits interpersonnels a l’origine, selon elle, 
du climat malsain et des problemes de fonctionnement que l’equipe vit 
depuis plusieurs annees. Des demarches de mediation aupres de 
certaines personnes jugees plus problematiques auront ete vaines. 
Apres diagnostic, l’intervention proposee s’est centree sur la consolida- 
tion de composantes fondamentales d’une organisation du travail au 
sein d’une equipe : clarifier la mission, la vision, les valeurs ; preciser 
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les roles et responsabilites de chacun (taches a accomplir, zones de 
pouvoir et d’imputabilite) ; adapter le leadership du gestionnaire et 
ameliorer l’efficacite du travail interdisciplinaire en definissant mieux 
les besoins et les attentes des uns a l’egard des autres ; etablir des 
regies precises de fonctionnement (la prise de decision, les personnes 
responsables et les mecanismes de traitement des problemes selon 
leur nature, etc.) ; preciser les savoir-faire (competences) et le savoir- 
etre (attitudes et comportements) attendus de chacun. A travers cette 
demarche, l’equipe a retrouve un climat harmonieux et un fonctionne- 
ment efficace. 

Certes, plusieurs conditions de succes d’une telle demarche reposent 
sur des facteurs humains, sur le savoir-etre de chacun : 

• l’engagement soutenu de l’ensemble des membres de l’equipe, 
leur participation, leur ouverture d’esprit a changer les choses et 
leur courage d’experimenter des nouvelles fagons de faire ; 

• la confiance et le soutien temoignes par le comite paritaire mis 
sur pied pour l’encadrement de ce mandat ; 

• une demarche concertee ou chaque personne a pu s’exprimer et 
s’impliquer tout au long de 1’intervention. 

Mais l’originalite d’une vision systemique du climat relationnel au sein 
des equipes de travail est de chercher a harmoniser les elements struc- 
turaux et techniques du travail aux dimensions humaines et de les 
utiliser comme levier pour agir de fagon indirecte sur les facteurs 
psychosociaux, sur les « savoir-etre ». 11 s’agit de creer un environne- 
ment de travail qui favorise l’emergence « du meilleur » chez l’etre 
humain. 

Etude de cas 2 : quand un environnement materiel 
et physique blesse psychologiquement 

Imaginez un laboratoire a espace tres restreint ou la biologiste partage, 
avec deux techniciennes, une table a cartes, qui se trouve juste en 
avant d’une hotte non securitaire ; ou un trou au mur attend l’arrivee 
d’un appareil fort utile, mais qui repose au sous-sol de l’etablissement 
en attendant les 2 000 dollars necessaires a son installation ; ou une 
technicienne s’applique a mettre des linges a vaisselle autour de la ^ 

porte de la salle Beka pour qu’un certain taux d’humidite soit | 

maintenu ; et que cette technicienne doive se battre avec une ^ 

bouilloire electrique, qui a le malheur de s’arreter toute seule, pour g 

preserver le taux d’humidite recherche. Imaginez cette meme equipe “ 
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de travail devant modifier ses heures de travail et se repartir des plages 
de travail differentes (certaines travaillent de midi a 20 heures le soir, 
plutot que de 8 a 16 heures) pour pallier un manque de microscopes 
fonctionnels - un microscope sur trois fonctionne. . . Et on dit que cette 
equipe vit de tres gros problemes de conflits interpersonnels ! 
Opteriez-vous, dans un premier temps, pour une intervention de 
consolidation d’equipe ou pour une amelioration des equipements et 
de l’environnement physique de travail ? 

Les conditions physiques et materielles d’exercice du travail font partie 
des facteurs determinants pour la sante psychologique au travail et 
peuvent etre a l’origine de bien des maux d’equipe ou etre sources 
d’aggravation. Entendons-nous, une equipe de travail en excellente 
sante psychologique et possedant de bons atouts sur le plan relation- 
nel peut <* absorber » de fagon positive et constructive presque toutes 
les situations. Mais est-ce le role et l’objectif premiers d’un milieu de 
travail de defier les habiletes psychologiques et relationnelles d’une 
personne ? 

Quand des problemes psychosociaux font surface et perdurent au 
travail, ce n’est souvent que la partie emergee de l’iceberg d’une orga- 
nisation en difficulty, ou le leadership, les modeles de gestion, les 
conditions techniques et organisationnelles peuvent etre a revoir. 11 
faut s’attarder sur la partie cachee de l’iceberg, le systeme sociotechni- 
que, pour renverser la vapeur et transformer positivement une situa- 
tion degradee. 
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Nous achevons cette partie sur les pratiques innovantes et/ou 
recentes en abordant une norme qui vient de voir le jour au 
Canada. II s’agit de la norme « Entreprise en sante », elaboree par 
un groupe pluridisciplinaire. 

Sur quoi repose la certification ? Cette norme s’appuie sur l’obser- 
vation de meilleures pratiques de societe. Elle se mesure par la 
presence et la qualite de pratiques de gestion et de conditions de 
travail qui favorisent le bien-etre 1 . Quatre principes « Entreprise en 
sante » ont ete mis en exergue : 

• la sante est un continuum qui va du bien-etre a la mort. une 
entreprise ne doit done pas seulement eviter la maladie, mais 
egalement promouvoir la sante et ne pas gerer seulement les 
consequences negatives ; 

• une entreprise en sante est aussi un processus et non un etat 
stable. Une vigilance constante doit etre maintenue ; 

• la sante d’une personne doit etre consideree selon une appro- 
che globale et systemique. La sante au travail est le resultat 
d’interconnexions de relations entre differents acteurs organi- 
sationnels, sociaux, economiques et individuels ; 

• une entreprise en sante possede aussi une culture de collabo- 
ration et de communication constante. Les employes et 
l’employeur engagent une discussion constructive sur la mise 
en place des conditions gagnantes pour atteindre et maintenir 
les criteres d’une entreprise en sante. 

La norme « Entreprise en sante » est explicitee dans les developpe- 
ments proposes par Michel Vezina (voir contribution 25, p. 197). 


I 

1 


Brun J.-P., op. cit., p. 27. 


Contribution 25 

La norme quebecoise « Entreprise en sante » 


'"*• Michel Vezina 

La norme BNQ 9700-800, intitulee « Prevention promotion et pratiques 
organisationnelles favorables a la sante en milieu de travail » et 
communement appelee « Entreprise en sante », a ete elaboree par le 
Bureau de normalisation du Quebec (BNQ), un organisme reconnu 
par l’lnternational Organization for Standardization (ISO) et l’Organisa- 
tion mondiale du commerce (OMC). Elle vise le maintien et l’ameliora- 
tion durable de l’etat de sante des personnes en milieu de travail par : 

• l’integration de la valeur sante des personnes dans le processus 
de gestion des entreprises ; 

• la creation de conditions favorables a la responsabilisation du 
personnel au regard de leur sante ; 

• le developpement et le maintien d’un milieu de travail favorable a 
la sante, et de saines habitudes de vie. 

• La norme poursuit deux objectifs : 

• specifier un ensemble d’actions qui contribuent de fagon signifi- 
cative a la sante des personnes en milieu de travail ; 

• reconnaitre les efforts des entreprises au moyen d’une certifica- 

Concretement, cette norme amene les entreprises a agir, dans leur 
gestion, sur quatre spheres d’activites reconnues pour avoir un impact 
significatif sur la sante des personnes : 

1. Les habitudes de vie du personnel : services-conseils en nutrition, 
programme de sensibilisation a l’activite physique, formation a la 
gestion du stress, programme d’aide aux employes presentant des 
problemes de sante physique ou psychologique lies ou non a leur 
travail, etc. 

2. L’equilibre entre travail et vie personnelle : horaires flexibles, 
conges pour raisons familiales, garderie (creche) en milieu de tra- 
vail, retour progressif a la suite d’une absence pour raisons de 
sante ou d’un conge de maternite ou de paternite, etc. 
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3. L’environnement de travail : amenagement des lieux de travail et 
des precedes de production favorisant l’hygiene et la securite, pre- 
sence d’aliments sante a la cantine, installations favorisant l’activite 
physique, aires de stationnement securitaires pour les velos, etc. 

4. Les pratiques de gestion : programme de reconnaissance, interven- 
tions favorisant l’esprit d’equipe, plan de developpement profes- 
sionnel, formation des gestionnaires sur les dimensions de 
l’organisation de travail reconnues pathogenes et sur les fagons de 
les eliminer ou de les reduire, etc. 

La norme stipule cinq champs d’obligations dont l’importance varie 
selon que l’entreprise veut obtenir le statut d’« Entreprise en sante » ou 
d’« Entreprise en sante elite ». 11 doit d’abord y avoir un engagement 
formel de la haute direction a favoriser la sante et le mieux-etre de son 
personnel, dans le cadre d’une politique ecrite qui precise ses valeurs 
en matiere de prevention, de promotion et de pratique organisation- 
nelles a la sante en milieu de travail. Elle doit, de plus, mettre en place 
une methode d’identification et de controle des risques a la sante, la 
securite et l’integrite physique et psychologique presents dans le 
milieu de travail. L’entreprise doit egalement mettre sur pied un comite 
sur la sante et le mieux-etre, rattache a la direction, et dont le mandat 
consiste principalement a elaborer et a mettre en oeuvre un 
programme de sante, mieux-etre dans l’entreprise. Ce comite doit 
compter des representants provenant de differentes categories 
d’emploi et de l’equipe de gestion. La norme stipule en outre que 
l’entreprise doit identifier les besoins du personnel et colliger des 
donnees relatives aux quatre spheres d’activites precedemment 
mentionnees. Cette collecte de donnees peut se faire par voie de 
sondage, de groupes de discussion ou de consultations aupres du 
personnel ou de ses representants. Par ailleurs, ces informations 
doivent etre recueillies et conservees de fagon a garantir le respect de 
la confidentiality. Le choix des interventions doit etre base sur ce 
recueil d’informations et sur l’efficacite reconnue des interventions 
choisies, de meme que sur les ressources et les priorites de l’entre- 
prise. Le plan d’action doit finalement etre evalue, tant au regard de sa 
mise en oeuvre que de ses effets. Le rapport devaluation doit etre 
presente a la direction, de meme qu’a l’ensemble du personnel. 

Des septembre 2008, les entreprises qui le desirent pourront demander 
a etre evaluees et certifiees ■< Entreprise en sante ». Le protocole de 
certification prevoit que le certificat sera valide pour trois ans, mais 
qu’une visite annuelle sera effectuee afin de verifier la conformite de 
l’entreprise aux exigences de la norme. 
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11 importe de dire, en conclusion, que la norme n’a pas pour but de 
sanctionner les entreprises en leur disant qu’elles ne sont pas confor- 
mes, mais qu’elle veut leur donner un ideal a atteindre. Au-dela de 
l’image positive d’une entreprise socialement responsable, les entrepri- 
ses pourront tirer profit de cette reconnaissance par une meilleure 
attractivite et fidelisation de leur personnel. Des etudes ont egalement 
montre qu’une entreprise qui s’engage dans ce genre de demarche 
peut escompter un retour sur son investissement de l’ordre de 1,50 a 
3 dollars pour chaque dollar investi. De plus, des discussions sont en 
cours aupres du ministere des Finances du Quebec pour qu’il accorde 
aux « entreprises en sante » des avantages fiscaux, compte tenu notam- 
ment des economies anticipees au chapitre de la demande de services 
de sante. Enfin, plusieurs entreprises ont deja annonce que, dans leurs 
appels d’offres, elles pourraient accorder un avantage concurrentiel 
aux entreprises reconnues « en sante ». On pourrait alors obtenir ainsi 
l’effet d’entrainement observe a la suite de la publication de la norme 
ISO 9002, laquelle n’est pas obligatoire, mais dont l’application est tres 
repandue. 11 s’agit la d’une belle demonstration de l’efficacite de mesu- 
res incitatives, sans avoir besoin de faire appel a l’approche reglemen- 
taire. 



ANNEXE 


Les entreprises 

a l’epreuve des risques psychosociaux 


Ce tableau vise a illustrer quelques pratiques existantes en matiere 
de prevention des risques psychosociaux. Nous avons volontaire- 
ment exclu les pratiques relatives a la sante « physique » (forma- 
tions gestes et posture, nutrition, pratique sportive...) : elles 
constituent bien souvent un premier pas vers l’elaboration d’une 
« politique risques psychosociaux ». 

II ne s’agit ni d’un classement ni d’une liste exhaustive. En effet, 
une meme entreprise peut avoir developpe plusieurs projets rela- 
tifs aux risques psychosociaux, meme si tous ne sont pas mention- 
nes. 
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Mesurer 

Audits quantitatifs qui 
mesurant, suivant les 
cas, les risques 
psychosociaux ou le 
stress. 

Thomson, 
RTE, SNCF, 
Peugeot, 
Shell... 

+ Ces audits constituent une bonne base 
d’enquete des sources de dysfonctionnement 
dans I’entreprise. Ils incitent des acteurs 
internes a entamer une discussion 
« pluridisciplinaire » sur le sujet. 

— Les resultats ne sont pas exploitables en 
tant que tels car trap « generiques » et 
reducteurs. Les questionnaires ne sont 
souvent pas adaptes au milieu de 
I’entreprise, notamment parce qu’ils ont ete 
initialement congus pour le secteur social et/ 
ou public (hopitaux, centres sociaux, prisons, 
ecoles...) non ouverts a la concurrence 
internationale. 

Audits qualitatifs. Les 
questions relatives aux 
sources de tension dans 
I’entreprise sont 
specifiquement 
analysees a partir 
d’enquetes de 
satisfaction classiques. 

Carrefour, 

Lapeyre... 

+ C’est une maniere pour I'entreprise de 
commencer a s'interesser aux risques 
psychosociaux et de reperer des sources 
eventuelles de malaise. 

— En I’absence d’une methodologie 
exhaustive et specifique, il est delicat de bien 
cerner le sujet. Certaines zones de risques 
peuvent ainsi echapper a I’analyse. 

Expertises, enquetes sur 
des situations de 
malaise presume en lien 
avec le travail. 

Honeywell, 

Galeries 

Lafayette... 

+ Ces entretiens semi-directifs permettent 
de cerner avec precision des zones de 
risques non reperees auparavant. 

— Souvent declenchees en CHSCT, ces 
enquetes necessiteraient, afin que leurs 
recommandations soient mises en oeuvre 
rapidement, d’associer davantage la direction 
en amont. Certaines expertises sont 
egalement peu operationnelles en termes de 
recommandations. 

Dialoguer avec le 
CHSCT en attendant de 
trouver un theme majeur 
federateur 

Capgemini... 

+ Lun des interets consiste a se 
« professionnaliser » sur le sujet et de 
decider ensemble des themes relatifs aux 
risques psychosociaux a creuser. 

— Ces travaux donneront-ils lieu a des 
actions concretes au sein du groupe ? 
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Prevenir 

Etablir son document 
unique surle volet 
« risques psychosociaux ». 

Nyse 

Euronext, 

Renault... 

+ Le document unique est cense etre 
obligatoire sur le volet « risques 
psychosociaux ». Mais, a ce stade, une 
problematique de methodologie freine sa 
mise en oeuvre. L’interet est de dresser un 
mapping des zones de risques et de les 
ponderer. 

— La necessity d’une reactualisation tous 
les ans est trap lourde pour des 
entreprises. Les documents uniques sur le 
volet « risques psychosociaux » 
gagneraient a etre elabores en 
« pluridisciplinarite » : direction, CHSCT, 
medecin du travail, managers referents. 

Elaborer une procedure 
anti-harcelement moral. 

Coca Cola 
Entreprise, 
Freescale, 
La Poste... 

+ La mise en place de ces processus 
suppose que les acteurs principaux (DRH, 
managers, personnes referentes...) se 
torment a I’ecoute active et aux donnees 
essentielles relatives au harcelement moral 
et au stress. De nombreuses situations 
sont ainsi regulees en amont. 

— Assez faible niveau d’utilisation de ces 
processus. 

Detecter les situations de 
violence et les prevenir. 

ADP... 

+ Audit des situations types de violence. 
Elaboration d’un guide d’action a I’usage 
des managers et salaries. 

— Pas de points negatifs observes. 

Travailler sur les 
fondamentaux : audit des 
pratiques de management, 
sur la base d’un referentiel 
managerial pour 
I’ensemble des entites du 
groupe. 

Renault... 

+ Ces audits reguliers permettent aux sites 
de progresser sur des points concrets et de 
mesurer leurs avancees dans le temps. 

— Certains themes lies aux risques 
psychosociaux peuvent echapper au 
referentiel « standard ». 
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Accompagner 

Coachs internes specialises. 
Une equipe de coachs 
intervient, notamment, sur 
des situations delicates de 
travail : reorganisation 
d’equipes, accompagnement 
de projets de changement... 

Dexia... 

+ Les coachs connaissent I'entreprise de 
I’interieur et en ont integre les nombreux 
elements culturels. II s’agit d'une aide sur 
mesure et focalisee. 

— Le fait que les coachs ne soient pas 
exterieurs a I’entreprise n’entrame-t-il 
pas, parfois, des difficultes, notamment 
sur la question des rapports de pouvoir 
en interne ? 

Mediateurs 

SFR... 

+ Les mediateurs font partie de la 
direction generate, ce qui leur permet de 
trancher de nombreuses problematiques. 

— Peu de recours au mediateur, du fait 
sans doute de la necessity de mettre par 
ecrit pour les deux parties (manager/ 
collaborateur) I’objet du disaccord. 

Deontologues 

Total... 

+ Les deontologues font partie de la 
direction generate, ce qui leur permet de 
trancher nombre de problematiques de 
maniere efficace. 

— Seuls certains cas remontent par peur, 
sans doute, de la non-confidentialite. 

Monsieur Bien-Etre 

Siege 

europeen 

de la 

division 

energie de 

General 

Electric... 

+ La fonction, creee en 2007, est 
rattachee a la direction generate et non a 
la DRH. Le budget pour ce poste est de 1 
million d’euros. Sans intervenir 
directement sur la question du stress, il 
concourt a faire de I’entreprise un endroit 
ou il fait bon travailler (covoiturage...) 

— Le contenu du poste n’aborde pas 
I’organisation du travail. 

Numeros verts qui 
permettent aux 
collaborateurs de faire part 
de certaines problematiques 
personnelles et 
professionnelles. 

Peugeot, 
Banque de 
France, 
Disney... 

+ Lentreprise entame une premiere 
phase de reflexion sur le sujet des 
risques psychosociaux. 

— Les taux d'utilisation sont tres faibles. II 
existe un risque d’externalisation des 
problematiques liees au travail, sans un 
reglement au sein de I’entreprise. 
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Former 

Seminaire « Comment detecter 
des signes de fragility sur vos 
collegues ? » 

Sodexo... 

+ Seminaires destines aux DRH et a 
certains managers pour les sensibiliser 
a des situations potentielles de malaise 
en lien avec le travail. 

— Ce type de seminaire necessite une 
frequente reactualisation. 

Formations a la gestion du 
stress, des situations 
conflictuelles, portail Internet 
interactif en e-learning sur le 
stress. 

KPMG, 

EADS, 

L’Oreal... 

+ Les collaborateurs apprecient de 
pouvoir parler ensemble de leurs 
experiences. 

— Ces seminaires doivent etre menes 
de pair avec une reflexion au niveau de 
la direction generale sur les conditions 
de travail et son organisation. 


Des pratiques avancees ? 

Travailler activement 
non seulement sur 
I’absenteisme, mais 
aussi sur le 
presenteisme. 

Hydro 

Quebec... 

+ Le processus permet d’identifier 
reellement les zones de risques sur certains 
sites, par recoupement de nombreux 
indices. 

— Projets couteux, necessitant un appui 
sans faille de la direction generale. 

La nouvelle norme 
entreprise en sante 
BNQ 9700-800 

Desjardins... 

+ La norme permet de situer les entreprises 
sur quatre plans : les habitudes de vie du 
personnel, I'equilibre travail/vie personnels, 
I'environnement de travail, les pratiques de 
gestion. 

— Quel va etre I’accueil reserve a cette 
norme ? Un travail de pedagogie s’impose 
aupres des entreprises. 

Nommer un M. ou Mme 
Risques psychosociaux 

RTE, Air 
France... 

+ L’entreprise lance un signe fort de 
reconnaissance explicite du sujet. Ces 
nouveaux interlocuteurs sont souvent 
rattaches a la DRH. 

Leur champ d’action peut toucher a 
I’organisation du travail. Certains ont acces 
ponctuellement au comex. 

— On peut s'interroger sur la mise en oeuvre 
reelle de leurs recommandations a moyen 
terme, puisqu'il s'agit d'une creation de 
poste. 
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Les risques humains : 

quels enjeux pour I’entreprise? 


► Une methodologie inedite et pragmatique d'analyse 
des risques humains en entreprise. 

► Des outils pratiques a dispositions des decideurs et qui 
leur donnent un point de vue critique. 

► Une vingtaine d’experts et de DRH canadiens et 
europeens font part leur experience. 



Vi 

w 

Z 

< 

s 

u 

s 


Le sujet est a la une des medias et fait I’objet d'un veritable 
debat de societe. Mais, que recouvrent au juste les risques 
psychosociaux? 

Quels sont les enjeux exacts pesant sur les entreprises ? Quelles 
sont les raisons du retard en matiere de prevention des risques 
humains? Pourquoi les directions generates ne s'emparent- 
elles pas du sujet au lieu de ne considerer ces questions que 
sous I'angle RH ? 

Quelles sont les pratiques des entreprises dans ce domaine? 
Comment peut-on concretement detecter les risques humains 
dans son entreprise ? 

Autant de questions qui sont abordees dans cet ouvrage. 
L'approche des risques psychosociaux proposee ici est resolument 
pluridisciplinaire, concrete, pragmatique, ancree dans les enjeux 
des entreprises. 



Apr£s plusieurs annees en entreprise, comme 
audit, Benedicte Haubold a le cabinet 
Art£lie ( www.artelieconseil.com ), qui a pour 
finality d’aider les directions g£n£rales k anticiper 
et a resoudre les situations humaines difficiles en 
entreprise. Elle est I'auteur de nombreux articles 
sur le sujet et d'un liure publie en 2006 Vertiges 
du miroir - Le narcissisme des Dirigeants, aux 
Editions Lignes de Reperes. 
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